Welke 'acteur' neemt de controllerrol als extraverte business partner? by Wal van der, PR
 Welke 'acteur' neemt de controllerrol 
als extraverte business partner? 
Which 'actor' takes the management accountant role as an 
extravert business partner?   
 
 
Is er een relatie tussen de persoonlijkheidsfactor Extraversie en 
het vervullen van de controllerrol business partner? 
 
Does a relation between the personal trait Extraversion and 
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The main question of this research is: Does a relation between the personal trait Extraversion and 
fulfilling a management accountant role as a business partner exist?  
This research is based on the dataset obtained by the controller survey 2013, executed in 
commission of the 'Open Universiteit' (Bork & van der Wal, 2014). From the literature review it is 
clear: among other management accountant roles we need business partners. And there is a relation 
between the personal trait Extraversion and fulfilling the role as business partner. At the same time a 
lack of necessary personal traits for this role has been noticed, among which is Extraversion.  
The factor- and cluster analyses reported by Bork & van der Wal (2014) resulted in the identification 
of two types of management accountant roles. In this extended research TYPE II is identified as a 
business partner because (s)he practices activity-combinations which are related to strategy, 
analyzing, supporting management in decision making, advisory, change-agency and representing the 
organization. 36% of the population of Dutch management accountants with a master degree (or 
similar) meet with the role of the business partner. Although the fulfillment of the role (TYPE II) is not 
purely business partnering. E.g. reporting and scorekeeping are still activities executed by TYPE II and 
it is not clear to what extent. Apart from that, role TYPE I executes change management and risk-
management activities, which are (according to the definition) activities that belong to the business 
partner. The role as business partner is practiced but not that optimal as defined in theory.  
The logistic regression analyses on the survey-data show that Extraversion among three other 
triggers is significant for the prediction of the fulfillment of the management accountant role (Bork & 
van der Wal, 2014). A more extravert personal trait predicts a preference for TYPE II, which relates  
to the business partner. This 'in depth research' concentrated on the relation between the Big Five 
personal traits and the six activity-combinations (factors) instead of on the two clusters (I and II).  The 
statistic analyses confirm the predicting influence of Extraversion on the business partner role. 
Although, except for one factor, no extra significance has been found in this additional research. The 
essential question can be confirmed positively: the management accountant role business partner 
exists in practice, some management accountants are more extravert then others, and there is a 
positive relation between extraversion and fulfilling the business partner role.  
Some formulated research limitations are related to the statistical weakness of some prediction 
outcomes and to interpretation differences that might occur. Further research can e.g. concentrate 
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1.1 Onderwerp en hoofdvraag 
De controllerrol business partner is een rol die naast de traditionele 'scorekeeper' belangrijk wordt 
gevonden en waarvan de verwachting van controllers is dat die voor de toekomst steeds belangrijker 
wordt (van de Ven, 2011).  In diverse artikelen uit de wetenschappelijke literatuur die in dit 
onderzoek worden aangehaald (zie onder andere hoofdstuk 2), blijkt dat er (mede) een vraag is naar 
een controller die de competenties heeft die aan de controllerrol  business partner worden 
toegedicht. 
De vraag is of het ontbreken van 'persoonlijkheidsfactoren' zoals extravertheid, creativiteit en 
'doener' de invulling van de rol als business partner belemmeren. Deze onderzoeksvraag is 
interessant voor zowel de wetenschap als de praktijk (van de Ven, 2011). De meer aan de persoon 
gebonden factoren, zoals ervaring en persoonskenmerken lijken mede bepalend te zijn voor de 
controllerrol (van de Ven, 2014). 
De vraag die in dit onderzoek beantwoord gaat worden is, of extraverte personen eerder een 
controllerrol als business partner vervullen dan personen die introverter zijn. Er wordt onderzocht of 
er een correlatie tussen Extraversie en de controllerrol business partner te onderscheiden is. 
 
De exacte formulering van de hoofdvraag luidt: 
Is er een relatie tussen de persoonlijkheidsfactor Extraversie en het vervullen van de controllerrol 
business partner? 
 
1.2 Inspiratie en aanleiding voor het onderzoek 
'Control' moet geen last worden voor de organisatie of onderneming, maar juist waarde toevoegen. 
De kern van de vakgebieden management accounting en management control betreft de 
beïnvloeding van managers met het doel om de doeltreffendheid en de doelmatigheid van de 
bedrijfsvoering te bevorderen  (Vosselman, 2002). In de dagelijkse praktijk van het bedrijfsleven en 
publieke organisaties wordt 'control' door overregulering en een starre opstelling regelmatig als 
negatief ervaren. Sommige controllers kunnen zich niet goed inleven in andere belangen dan alleen 
het brede organisatiebelang  (Anderson, 2006). Eigenlijk is op het management en directieniveau 
veel behoefte aan hulp van controllers (Aardema, 2007). Naast de controlerende functie wordt 
advies verwacht van de controller, zodat gezamenlijk met de directie en/of het management een 
afgewogen besluit kan worden genomen. In personeelsadvertenties van de controllerfunctie wordt 
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doorgaans gevraagd naar controllers die goed kunnen communiceren: "De controller dient zijn 
gereedschapskist uit te breiden met het kunnen spelen met taal om zo zijn invloed te vergroten." 
(Swagerman, 2013). Persoonlijk heb ik enkele malen te horen gekregen dat de aan mij toegekende 
communicatieve vaardigheden een doorslaggevende factor zijn voor de keuze om mij aan te stellen 
als controller, manager of financieel directeur. Zelf ervaar ik dat controllers meer waarde hebben 
voor het management en  voor de organisatie, als zij in de interactie slagen de 'control' om te zetten 
in actie tezamen met het (overige) management. Mijn ervaring is dat die interactie beter slaagt 
wanneer de controller een communicatief persoon is met een extravert karakter. Dit is onderdeel 
van de relevantie voor de praktijk. 
Bovenstaande is voor mij de inspiratie om onderzoek te doen naar de invloed van 
persoonlijkheidskenmerken op de (gewenste) rol van de controller. Meer specifiek gaat mijn 
interesse uit naar de meest gewenste en effectieve rol van de controller in de relatie tot het 
management en/of de directie van de organisatie. Omdat die rol wellicht de meest effectieve is voor 
wat betreft het bereiken van de organisatiedoelen. In de bestaande literatuur is die controllerrol 
aangeduid als business partner (van de Ven, 2011). Naast die controllerrol met een duidelijke 
invulling van de adviesfunctie, blijft de controllerrol die zich meer richt op de controlefunctie 
(traditionele 'scorekeeper') van evident belang voor een organisatie.    
 
"All controls are behavioral controls" (action, results, and personnel/cultural controls) (Merchant & 
Otley, 2007). Hieruit spreekt dat 'control' niet enkel bestaat uit instrumenten en cijfers. 'Control' is 
een managementfunctie, ter beïnvloeding van het gedrag van mensen. Uit de levers of control die 
Simons (2000) benoemt, is een vergelijkbare gerichtheid op de beïnvloeding van het gedrag van 
medewerkers te halen. Simons benoemt bijvoorbeeld de 'interactive controls' en het 'belief system'. 
Uit het 'framework' van Ouchi (1979) en Otley (1999) spreekt dezelfde gerichtheid van 'control' op 
gedrag. Merchant en Otley (2007) geven aan dat de algemene conclusie in veel studies naar 
Management Control Systems ontwerpen en het gebruik ervan is, dat de manier waarop zulke 
systemen worden gebruikt, meer dan het bestaan ervan, de effecten en de effectiviteit ervan 
bepalen.  
 
De controller is een specialist in de managementfunctie control. De voorbeelden hierboven geven 
aan dat een puur instrumentele benadering onvoldoende leidt tot de gewenste control. 'In de 
uitvoering van control' gaat het vooral om de beïnvloeding van gedrag, houding en om het proces 
met gerichte vervolgacties. De regelkring blijft van belang (PDCA). Die uitvoering van 'control' is een 
taak van het management waarbij de controller de specialistische partner in het proces is. In de 
uitvoering van die controllerrol is inzicht in het verloop van een proces en van beïnvloeding van 
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gedrag van belang. In de interactie tussen de controller en de manager en/of directeur spelen 
interactieve competenties als communicatie een rol. 
In de oratie "Controller, waar zijt gij mee bezig" (van de Ven, 2011) worden onderzoeksvragen 
aangereikt die interessant zijn voor zowel de wetenschap als de praktijk. Van de Ven benoemt dat 
wetenschappelijke onderzoeken laten zien dat er een ontwikkeling is naar twee verschillende 
groepen controllers. Controllers zelf voorzien al jaren een ontwikkeling naar de businesspartnerrol. 
Het is een te onderzoeken vraag of de businesspartnerrol voor organisaties aanleiding is om de 
verschillende controllers aan te stellen of dat controllers de verschillende controllerrollen in één 
persoon zouden moeten kunnen verenigen. Het is ook mogelijk dat het ontbreken van 
persoonlijkheidsfactoren zoals extravertheid de invulling van de rol als business partner 




Na bovenstaande, inleidende motivatie is in hoofdstuk 2 een verslag weergegeven van het 
literatuuronderzoek. Ten eerste wordt beschreven wat de controllerrol business partner inhoudt. 
Hiertoe is de functie controller eerst beschreven vanuit de historie om vervolgens uit te komen bij de  
beschrijving van de controllerrol business partner. Ten tweede wordt ingegaan op wat 
persoonlijkheid voorstelt en wat  persoonskenmerken zijn en hoe je die kenmerken meet. Specifiek 
wordt ingegaan op wat het persoonskenmerk Extraversie inhoudt en hoe in de literatuur is 
geschreven over de combinatie van Extraversie en de controllerrol business partner. 
In hoofdstuk 3 is de onderzoeksmethode uitgeschreven, als aanvulling op de methode die in het 
gezamenlijke onderzoeksverslag uiteen is gezet (Bork & van der Wal, 2014). 
In Hoofdstuk 4 zijn de resultaten van het onderzoek opgenomen. 







In dit hoofdstuk wordt de controllerrol eerst beschreven vanuit de bestaande wetenschappelijke 
literatuur en dan wordt er toegespitst op de rol als business partner. Ten tweede wordt het 
persoonlijkheidskenmerk Extraversie uitgediept. Dit zijn de twee deelgebieden als afgeleiden van de 
hoofdvraag van dit onderzoek. In paragraaf 2.3 zijn Extraversie en business partner bij elkaar 
gebracht. 
 
2.1 De controller als Business Partner 
Om tot een beschrijving te komen van de controllerrol business partner wordt gestart met de 
definitie van de controllerfunctie. 
 
2.1.1 Controller definitie 
Bij een controller denkt mijn zoon Pedro (11 jaar) aan de Xbox en niet aan mij, terwijl ik graag een 
regelsysteem zou zien dat na een uur de werking van de Xbox blokkeert, om zo zijn gebruik van de 
Xbox te kunnen beheersen. Allebei hebben we gelijk volgens het woordenboek. De controller is 'een 
hendel waarmee een werktuig bediend wordt', en ook 'een financieel-economisch deskundige die 
toezicht houdt op financiën, efficiëntie en effectiviteit van de ondernomen activiteiten' (Schutz, 
2007).  
Van der Schroeff heeft de term controller in 1953 geïntroduceerd in Nederland en de controller 
neergezet als een administratieve en economische bedrijfsleider, die een belangrijk aandeel heeft in 
de hogere leiding van het bedrijf, ook buiten de eigenlijke sector van de administratie (van der 
Schroeff, 1953). De controllerfunctie is in het begin van de jaren dertig in Amerika ontstaan. In 1986 
beet de Vrije Universiteit de spits af met de eerste postacademische Controllersopleiding (Galema & 
te Bos, 2007).  
Over de etymologie van het woord controller is een en ander te zeggen. Over de taaloorsprong 
eveneens. Wij weten vaak snel te benoemen dat 'control' vanuit de Engelse taal is herleid, wat 
beheersen betekent. In de Angelsaksische wereld gebruikt men voor de controller binnen de 
overheid de term 'comptroller' (Wikipedia, 2013). Het Franse woord voor boekhouding is 
'comptabilité', waar de origine voor de term 'comptroller' ligt. Doorgaans gebruikt men in het 
Angelsaksisch echter de term 'management accountant' voor de functie die wij controller noemen. In 
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het Spaans is de term voor boekhouder 'el contador' en voor controller 'el contralor'. 'Contar' is 
tellen en 'compte' of 'account' is een rekening.  
De definitie van de controller die is gebruikt in het onderzoek en is opgenomen als selectiecriterium 
in de controllerenquête luidt: 
De controller adviseert het management en ondersteunt haar pogingen om de economische, 
financiële en/of publieke doelen van de organisatie te bereiken. Het ondersteunen vindt plaats door 
het inrichten en onderhouden van management control- en informatiesystemen en door het 
verwerken van informatie (Verstegen & de Loo, 2008). 
De taken die een controller uitvoert, zijn ten behoeve van de controllerenquête in 37 activiteiten 
weergegeven, zie daarvoor appendix 1 van de controllerenquête 2013 (Bork & van der Wal, 2014). 
Deze activiteiten geven een redelijk compleet beeld van de activiteiten die een controller in zijn 
functie kan uitvoeren. Van der Meer Kooistra (1999) heeft een voorname bijdrage geleverd aan die 
reeks benoemde activiteiten. Zij heeft de belangrijkste taken van de controllerfunctie als volgt 
afgebakend: Beslissingsondersteuning zowel voor de directie als voor het lijnmanagement door het 
meedenken over en het beoordelen van beleidsvoorstellen; Samenvatten, analyseren en 
interpreteren van financiële en niet-financiële informatie; Aansturing van het planning- en 
begrotingsproces; Onderbouwing van inkoopprijs- en kostprijsberekeningen en tariefopbouw; 
Beoordelen van de budgetten en realisaties; Beoordeling van investeringen; Bewaken van 
concernregels, administratieve processen en procedures; Meedenken over het 
informatietechnologiebeleid; Consolidatie en samenstelling van de kwartaal- en jaarverslagen 
(afhankelijk van de positie). 
Mouritsen (1996) benoemt vijf aspecten van het controllerwerk: 'Bookkeeping', 'Consulting', 
'Banking', 'Controlling' en 'Administrating'.  
Over mogelijke activiteiten en taken van de controller is veel eenduidigheid terug te lezen. Met een 
gekozen combinatie van taken wordt een functie gevormd. Met de ontwikkelingen in de techniek, de 
automatisering, de nieuwe branches, de economie, de wetgeving, in management accounting 
innovaties en accounting informatiesystemen (Järvenpää, 2001), in niveaus van (de-)centralisaties et 
cetera, is de controllerfunctie aan verandering onderhevig. Met name de 'software empowerment' 
(Burns & Scapens, 2000) wordt veelvuldig genoemd als middel om de focus van de functie te kunnen 




In de literatuur is dus veel over het veranderende beroep terug te vinden. Op het niveau van de 
veranderende activiteiten van de controller geven naast de artikelen geschreven op basis van de 
controllerenquêtes 2004, 2007 en 2010  (de Loo & van Veen-Dirks, 2013), (de Loo, Nederlof, & 
Verstegen, 2006),  (de Loo, Verstegen, & Swagerman, 2011), (van de Ven, 2014), (Verstegen & de 
Loo, 2008)  onder andere de volgende artikelen een goed overzicht van activiteiten van controllers: 
(Baldvinsdottir, Burns, Norreklit, & Scapens, 2009), (Cardinaels, 2011), (Conijn & ten Rouwelaar, 
2012), (Yazdifar & Tsamenyi, 2005). Het Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) is in 
de wereld de grootste professionele organisatie van en voor controllers (www.cimaglobal.com). In 
samenwerking met het CIMA en/of haar leden zijn eveneens onderzoeken gedaan naar management 
accountant activiteiten (Montano, Donoso, Hassall, & Joyce, 2001).  In het proefschrift van Anderson 
(2006) is een figuur (zie figuur 1) opgenomen die weergeeft tussen welke variabelen de 
controllerfunctie zich onder andere kan begeven.  
 
Figuur 1 De variabelen van de controllerfunctie (Anderson, 2006) 
Uit de analyse van de controllerenquête 2013 (Bork & van der Wal, 2014) zijn de activiteiten van 
controllers geduid in zes samenhangende combinaties, welke 'factoren' zijn genoemd. De activiteiten 
onder factor 1 betreffen het analyseren en interpreteren van resultaat beïnvloedende informatie en 
het rapporteren daarover aan het topmanagement, daarbij komen het ondersteunen van de 
belangen van het topmanagement en de vertaalslag naar strategische plannen. De activiteiten onder 
factor 2 spitsen zich toe op de interne rapportage. Factor 3 betreft het organiseren van rapportages 
voor derden (zoals accountants, aandeelhouders, belastingdienst, financiers e.d.), maar ook het 
afleggen van verantwoording namens de organisatie. De beschrijving van factor 4 is: Als er 
verbeteringen noodzakelijk zijn, geeft de controller ondersteuning of leiding aan veranderprocessen, 
dat kan betrekking hebben op processen en beheersingssystemen of andere problemen. De 
activiteiten onder factor 5 betreffen het managen, onderhouden en operationeel houden van 
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systemen. Hierbij gaat het om informatiesystemen, beheerssystemen en administratieve 
(organisatie) systemen. Factor 6 tenslotte betreft het (zelfstandig) uitvoeren van interne audits en 
het inventariseren en/of  organiseren van het risicomanagement en de acties die daarop moeten 
volgen, een vervolg geven. 
Behalve de veranderingen in de activiteiten van de controller wordt er een andere rolinvulling 
gevraagd van de controller. Een rolinvulling die zich onder andere laat beïnvloeden door de 




Een functie is een omschreven pakket aan taken waarover de controller als persoon 
verantwoordelijkheid draagt. Die functie ligt vaak vast in een omschrijving of eventueel in statuten 
en die functie is persoonsgebonden. Een rol is eveneens een pakket aan taken, maar staat los van 
een functionaris of persoon. Elke functionaris in een groep kan de rol van voorzitter, notulist of 
tijdbewaker aannemen als hij bekwaam genoeg is (Vernooij, 1998). Van de controller wordt verwacht 
dat hij zich bekwaamd in een rol in de organisatie, in het managementteam, in de directie 
enzovoorts.  
Bekend in organisatie- en managementland zijn de negen teamrollen van Belbin, die zijn te koppelen 
aan doen, denken, willen en voelen (Belbin, 2004). Belbin spreekt eveneens over een functionele rol 
en een rol in het team als twee te onderscheiden rollen. De persoonlijkheid van iemand is 
medebepalend voor de teamrol die iemand kan of gaat vervullen, noemt Belbin. Dit 
persoonlijkheidsaspect wordt later behandeld in paragraaf 2.2. 
Katz en Kahn (1978) hebben  een theoretisch model  ontwikkeld waarin zij de factoren hebben 
opgenomen die van invloed zijn op de rol die iemand aanneemt in een organisatie (zie figuur 2). 
Elementen van dit model zijn terug te vinden in de figuur van Anderson (zie figuur 1). Een rol 
ontwikkelt zich in de tijd, onder andere beïnvloed door de organisatieomgeving, door interactie en 
inter-persoonlijke factoren. De verwachtingen van een persoon ten aanzien van de rol zijn van 
invloed, maar ook de verwachtingen van anderen over de rol. In de interactie zal iemand zijn rol 
daaraan aanpassen en omgekeerd. Iemands eigen taken, plichten, kennis en kunde zijn ook van 
invloed op de rolinvulling. Normen, waarden en de cultuur van de persoon zelf en die van anderen in 




Figuur 2 A theoretical model of factors involved in the taking of organizational roles (Katz & Kahn, 
1978) 
Riedijk, Tillema en Moen (2002) verstaan onder de rol van de controller de wijze waarop de 
controller opereert richting de overige leden van de organisatie: administreert en/of controleert hij 
wat ze doen, adviseert en/of ondersteunt hij hen, of denkt hij met hen mee. Daar zit een 
gradatiestijging in die vergelijkbaar is met de beschrijving van de controllerrol van Granlund en Lukka 
(1997) (zie figuur 3). Zo kan er bijvoorbeeld worden gekeken of de controller bij de strategiebepaling 
een adviserende of een meedenkende rol heeft. Feitelijk bestudeert Riedijk et al. de rol vanuit hoe 
deze wordt ingevuld als resultante van de beïnvloedingsfactoren die Katz en Kahn hebben 
opgenomen in hun theoretische model. 
 
Figuur 3 De uitbreiding van de beschrijving van de controllerrol (Granlund & Lukka, 1997) 
Riedijk et al. (2002) benoemen twee controllerprofielen die vaak tegenover elkaar worden gezet: de 
'corporate policeman' en de 'business advocate' (onder andere ontleend aan Jablonsky en Barsky 
(2000)). Traas (1997) pleit voor een financieel deskundige die niet teveel verbreedt, Riedijk benoemt 
in navolging hiervan de financieel adviseur als het derde controllerprofiel. Merchant en van der Stede 









controlerende rol van de controller genoemd en de management-servicerol. Lambert en Sponem 
(2012) hebben vier types van controllerfuncties geïdentificeerd: 'the discrete', 'the safeguarding', 'the 
partner' en 'the omnipotent'.  
Biel geeft in een statement van de controllervereniging ICV aan dat de controller de regisseursrol 
heeft van de planning & controlcyclus en als zodanig medeverantwoordelijkheid draagt voor het 
bereiken van de gestelde doelen van de organisatie (Biel, 2007).  
De RC-opleidingen van Maastricht en Amsterdam benoemen na zelfstudie in 2009 drie 
controllerrollen: de controlrol, de vertrouwensrol en de supportrol (de Graaf & van der Wal, 2012). 
Van der Wal en de Graaf (2012) geven vier rollen weer uit de literatuur: de facilitator (financieel-
economisch beleidsadviseur), de adviseur (business controller), de controleur (financieel controller) 
en de rapporteur (interne auditor of externe accountant).   
Controllers hebben reeds voor lange tijd rollen ingevuld als 'scorekeeping'', 'attention- directing' en 
'problem-solving'. Daarbij zijn de eerste twee rollen typisch gericht op 'compliance' en controlling, en 
waarbij 'problem-solving' zich meer concentreert op het voorzien van informatie voor besluitvorming 
aan business unit managers, een indeling die Hopper en Sathe hebben gebruikt (Lambert & Sponem, 
2012).   
Veel wetenschappers hebben verder gebouwd of refereren aan de controllerrollen die zijn 
geformuleerd door Vijay Sathe in de vroege jaren tachtig (1983). Sathe schetst een situatie waarin 
organisaties en hun omgeving complexer zijn geworden, waardoor het van belang is dat de bijdrage 
van specialisten aan de besluitvorming groter is. De stafmanager (lees controller) moet vanuit dit 
perspectief actief betrokken zijn bij het besluitvormingsproces en op die manier de operationele 
managers uitdagen bij planning en uitvoering. Aan de andere kant stelt Sathe dat 'compliance' met 
betrekking tot interne en externe regelgeving gegarandeerd en beheerst moeten worden. Dat is een 
rol voor de stafspecialist (lees controller). Vanwege deze duale druk op de controllerinzet, enerzijds 
betrokkenheid bij de besluitvorming en anderzijds bij het monitoren van 'compliance', heeft Sathe 
een 'framework' ontwikkeld, om te kunnen bepalen waar de nadruk voor de controllerrol op kan 
liggen in een specifiek bedrijf binnen bepaalde omstandigheden. Hopper bestudeerde deze 
conflicterende rollen eerder in 1980 (Hopper, 1980). Sathe (1983) onderscheidt vier roltypes. De 
'involved controller' legt de nadruk met name op de actieve management ondersteuning bij 
besluitvorming, waardoor er minder druk ligt op de verantwoording en interne controle. De 
'independent controller' is juist meer gericht op de financiële verantwoording en de interne controle 
verantwoordelijkheden en minder op de betrokkenheid bij het besluitvormingsproces door 
managers. Vervolgens benoemt Sathe de 'split controller' waarbij de oplossing is dat de 'involved' en 
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'independent' rol ondergebracht worden bij verschillende personen, waarbij elk sterke nadruk leggen 
op hun 'gespleten rol'. De 'strong controller' neemt juist beide rollen op zich, naast of eigenlijk op 
elkaar. Het is afhankelijk van de omstandigheden hoe de rollen worden belegd. Voor elk van de types 
beschrijft Sathe het vereiste gedrag, de potentiële voordelen en de potentiële risico's die de keus 
voor een roltype met zich meebrengt. De 'range' van voor- en nadelen bevindt zich tussen perfecte 
beheersing met remmende werking en bijdragen aan besluitvorming met krimpend 
managementinitiatief. 
 
2.1.3 Controllerrol Business Partner 
De 'problem-solving' rol van Simon et al. (Lambert & Sponem, 2012) en de 'involved controller' van 
Sathe (1983) hebben elementen die passen in de controllerrol die wordt geduid als business partner. 
De 'problem-solving' rol lijkt meer gewenst dan voorheen omdat managers meer met onzekerheden 
te maken krijgen, dus met meer niet-objectieve informatie die gemanaged moet worden (Lambert & 
Sponem, 2012).  Dit komt overeen met de studieresultaten van Järvenpää (2001). Lambert en 
Sponem geven aan dat uit hun studie en ervaring juist (nog) geen (volledige) business partner rolt, in 
navolging van Byrne en Pierce (2007). Ook het CIMA concludeert dat de 'finance'-rol nog niet volledig 
is veranderd. Er is wel wat bewijs dat er veranderingen zijn naar een meer business partner 
georiënteerde rol, maar controllers blijven druk met transacties en scorekeeping (CIMA, 2009). 
Spanningen tussen de vertrouwensrol en de toezichtsrol kunnen debet zijn aan een beperkte 
invulling van de rol als business partner. 
In de literatuur zijn verscheidene aanwijzingen te vinden voor de wens naar een businesspartnerrol 
en de verwachting dat de businesspartnerrol meer in de praktijk gebracht zal worden. Deze 
verwachtingen en wensen zouden conform het model van Katz & Kahn (1978) kunnen gaan leiden 
tot een toename van de rol als business partner. Hieronder staan enkele verwijzingen naar de rol als 
business partner.  
De analyse die is gemaakt in 'Counting More, Counting Less' (Russell, Siegel, & Kulesza, 1999) geeft 
weer dat er een verandering is opgetreden in de controllerrol gedurende de jaren tachtig en negentig 
van de vorige eeuw, van het dienen van interne klanten naar het zijn van een business partner. 
Stanley Harding (controller Shell) geeft in 1963 (van de Ven, 2014) reeds aan dat controllers 'business 
men' moeten zijn, die meehelpen efficiency te bereiken in plaats van alleen achteraf te rapporteren.  
Axson (2006) stelt dat het zinloos is dat de controller gericht blijft op administratie en 
transactieverwerking, hij moet zich richten op rollen die toegevoegde waarde hebben: de 
 
16 
ondersteuning van besluitvorming en het risicomanagement. En dan geldt voor het 
risicomanagement een verbreding van alleen financiële risico's naar bedrijfsrisico's. Zijn pleidooi is 
dat de 'financial' een volwaardige business partner wordt, die intuïtie als belangrijke factor in de 
besluitvorming durft op te nemen. Iemand die de dialoog aangaat en discussieert. Axson geeft in zijn 
adviseursrol iets weer van de tijdsgeest van het denken over de controller in de rol als business 
partner anno 2006. 
Fred Conijn en Hans ten Rouwelaar (2012) bespreken de resultaten van een kwalitatief onderzoek 
naar de ontwikkelingen van de controlfunctie van het verleden naar 2020. Achteraf verantwoorden is 
niet het enige doel, het management ondersteunen bij besluitvorming hoort daar zeker bij. Het 
primaire doel van de controller wordt: zicht geven op marktontwikkelingen en toekomstscenario's 
uitwerken. Door verbeteringen in de informatievoorziening en de beheersing in de 
bedrijfsvoeringprocessen te integreren, krijgt de controller tijd om in de adviesrol te investeren. De 
echte business partner in 2020 weet in onzekere tijden een verbinding te leggen tussen de externe 
ontwikkelingen in de markt en de interne besturing van het bedrijf. 
Technologie is een belangrijke bouwsteen om de transformatie naar business partner mogelijk te 
maken, zo kunnen administratie en transactieverwerking worden geminimaliseerd. De transformatie 
van de financiële functie is afhankelijk van het vergroten van de capaciteiten op een reeks van 
gebieden. Het ontwikkelen van persoonlijke vaardigheden wordt als zeer belangrijk aangegeven door 
265 Amerikaanse CFO's, om de transformatie naar de gewenste CFO rol te kunnen bewerkstelligen 
(Perik & Verheij, 2003). 
De business partner zou een 'change agent' moeten kunnen zijn gericht op de effectiviteit van de 
controlfunctie in de organisatie. Kaplan (1995) schrijft over de controller als 'change master', 
Granlund en Malmi (2002) benoemen die discussie het pad naar een 'business oriented change 
agency'. De controller als business partner kan de organisatiecultuur meehelpen opbouwen. De 
organisatiecultuur is namelijk van stimulerend belang om het organisatorisch, gewenste gedrag van 
de individuele medewerkers in de organisatie te beïnvloeden (Kroeber & Kluckhohn, 1952). Dat 
gedrag van de organisatie of de individuele medewerkers is bepalend voor het functioneren van 
control. 
De rol van de controller wordt telkens (naar boven toe) uitgebreid met nieuwe dimensies (Granlund 
& Lukka, 1997). In figuur 3  is weergegeven dat boven de adviseurrol een rol als change agent als lid 




"In de praktijk zal het vooral de controllerfunctie zijn die alert moet zijn op veranderingen die nodig 
zijn in de wijze van beheersing. De controller moet in deze discussie het voortouw nemen en zal een 
centrale rol moeten vervullen bij het overtuigen van mensen door de hele organisatie heen van het 
nut van veranderingen. De controller heeft de taak om nieuwe beheersingstechnieken werkbaar te 
maken voor de eigen organisatie door rekening te houden met de bedrijfseigen kenmerken. 
Daarvoor heeft de controller diepgaand inzicht nodig in de eigen organisatie. Het nadenken over 
veranderingen en het invoeren ervan vraagt om veel overleg op alle niveaus in de organisatie."  
Een voorbeeld van de praktijk die Van der Meer Kooistra hierboven benoemt is KPN, die de afdeling 
finance graag ziet als Business Partner (te Woerd, 2009): 
 "Best in Finance KPN stelt dat excelleren in elke discipline betekent dat de focus van de Finance 
discipline met name zal moeten verschuiven naar de rol van business partner, die vooruitkijkt, 
adviseert en ondersteunt bij beslissingen." 
Finance moet waarde creëren, een bijdrage leveren aan strategische doelen en een business partner 
zijn met medewerkers die willen excelleren (te Woerd, 2009). Te Woerd concludeert dat de 
businesspartnerrol nog niet optimaal wordt ingevuld bij KPN. Voor 'partnership in business' gericht 
op waardecreatie zijn de volgende criteria van belang: strategie, target setting, analyse & adviseur, 
'risk & opportunities', managementservice, 'organisational awareness', 'drive for change' en 
communicatie. Als finance op die criteria goed scoort, is er sprake van een business partner (te 
Woerd, 2009). 
Het is niet eenvoudig de businesspartnerrol van de controller te vatten in een paar zinnen (Siegel, 
Sorensen, & Richtermeyer, 2003), omdat hun werk een variëteit aan vaardigheden vereist, diverse 
disciplines omvat en op verscheidene manieren de organisatie raakt. In deze paragraaf zijn er daarom  
verscheidene voorbeelden van gegeven. Het CIMA schrijft in de eindconclusie van hun rapport 
'Improving decision making in organisations, the opportunity to reinvent business partners' (CIMA, 
2009, p. 47):  
"There is an exciting opportunity for management accountants to re-invent themselves as a new 
form of finance business partner. They can improve decision making by providing better information 
and helping to manage performance and risk so that financial targets and strategic objectives are 
achieved." 
Veel van de aspecten die terug te vinden zijn in de literatuur worden samengevat in de kans die het 
CIMA beschrijft voor de finance business partner. Het CIMA onderscheidt vier type business partners 
(zie figuur 4) die in elk van hun activiteiten hoge kwaliteit aan service levert. Bij Blok 1 de 'Shared 
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Service Centers' (SSC's) gaat het om gestandaardiseerde en efficiënte processen en automatisering in 
planning en rapportage. In blok 2 is de gedecentraliseerde controller loyaal aan het business 
onderdeel maar tegelijk is de verantwoordelijkheid ook gericht op 'compliance' die geldt voor de 
gehele organisatie en de winstdoelstellingen van de organisatie in het geheel. Voor het voorkomen 
van teveel loyaliteit van business controllers (blok 2) is er een sterk, strategisch en technisch 
gespecialiseerde rol nodig op centraal niveau (blok 3) die gefocust is op onder andere 
kostenreductie. Finance leadership wordt door het CIMA als de ideale vorm van business partnering 
gezien. De kenmerken die zij hieraan toekennen zijn: proactief, geen 'scorekeeper', alleen op ad-hoc 
basis zelf rapporteren als het meer complex is, en met nadruk iemand die zich ten doel stelt om de 
managers uit te dagen om hun prestaties te verbeteren in het belang van de aandeelhouders, en het 
zijn van een financiële coach en een sparring partner. 
 
Figuur 4 Types of finance business partner (CIMA, 2009) 
The Gary Siegel Organization definieerde de rol als business partner in 1999 als volgt (Russell, Siegel, 
& Kulesza, 1999, p. 5): 
"Een business partner is een gelijkwaardig teamlid in het besluitvormingsteam. Als business partner, 
heeft een controller de autoriteit en de verantwoordelijkheid om een manager te vertellen waarom 
bepaalde specifieke informatie wel of niet relevant is voor de besluitvorming, en er wordt van de 
controller verwacht dat hij adviezen geeft om de kwaliteit van die besluitvorming te verbeteren." 
Concluderend zou je de gewenste controllerrol  business partner ook kunnen beschouwen als de 
meest geëvolueerde rol in ons huidige tijdgewricht op de 'controllerrollentrap' van Granlund & Lukka 
(Granlund & Lukka, 1997) (zie figuur 3). Het is een controllerrol in het (management-) team die in de 
gegeven omstandigheden door het team gewenst wordt. De overige controllerrollen zijn zeker niet 
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overbodig geworden, sterker nog: die blijven ingezet worden: 'split, strong, hybrid' of?.  Feitelijk is 
dat niet anders dan Sathe aangeeft: de omgevingsomstandigheden en de organisatie bepalen mede 
welke rol ingevuld gaat worden. Het onderzoek van het CIMA (2009) laat zien dat er wel vaker een 
businesspartnerrol wordt vervuld, maar nog niet zoveel. Deels is de keuze voor de rol als business 
partner een bewuste keus, en deels zijn er krachten die zorgen dat die rol wordt ingevuld door de 
controller getriggerd door onder andere wens, verwachting, kunde, inzicht en hoe we zijn conform 
het model van Katz & Kahn (1978).   
De conclusie is dat er een zekere evolutie in de controllerrollen is waar te nemen in theorie en 
praktijk. Er blijft behoefte aan een diversiteit aan rollen. De businesspartnerrol wordt in de praktijk 
(nog) niet zoveel en (nog) niet optimaal ingevuld. er is wel veel vraag naar de rol maar de invulling 
blijft achter in de praktijk. Mogelijk is er mede en belemmering op het vlak van de 
persoonlijkheidsfactoren zoals Extraversie (van de Ven, 2011). 
 
2.2 Persoonlijkheidskenmerk Extraversie 
Hoe we zijn, is gerelateerd aan onze persoonlijkheid. In deze paragraaf wordt eerst een uitleg 
gegeven over wat persoonlijkheidskenmerken zijn. Vervolgens wordt nader ingegaan op de 
wetenschappelijke methoden voor het meten van persoonlijkheidskenmerken en dan met name op 
het Big Five model, dat voor het onderhavige onderzoek is gebruikt. Daarna ga ik nader in op de 
definitie van het  persoonlijkheidskenmerk Extraversie. Daar ligt de tweede deelvraag voor het 
onderzoek. In  paragraaf 2.3 wordt de relatie gelegd tussen een persoonlijkheidskenmerk, in dit geval 
Extraversie en een beroep, positie of rol, in dit geval de controllerrol business partner om hiermee 
tot mijn hypotheses te komen. De hypotheses die voortvloeien uit het literatuuronderzoek zijn in 
paragraaf 2.4 opgesomd. 
 
2.2.1 Persoonlijkheidskenmerken 
Het is een zoektocht naar het benaderen van het psychologisch functioneren als je persoonlijkheid 
wilt definiëren. Het is een zoektocht naar waarom mensen zich gedragen zoals ze doen. "Every 
person is in certain respects: a.) like all other people. b.) like some other people. c.) like no other 
person. adapted from Kluckhohn and Murray" (Pervin, 1984, p. 2).  
Als je persoonlijkheid wilt definiëren moet je enkele aannames doen ten aanzien van de aard van de 
persoonlijkheid van de mens, ik noem er vier (Pervin, 1984): 
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-  De eerste is dat de mens afwijkende karakteristieken heeft van andere wezens welke van 
 belang zijn voor de persoonlijkheid, de mens is namelijk minder afhankelijk van biologische 
 invloeden en meer van psychosociale factoren; 
- De tweede is dat menselijk gedrag complex is, omdat we het moeten bezien in samenhang 
 met situaties en omstandigheden; 
-  Ten derde is het gedrag niet altijd wat het lijkt te zijn, je moet meer weten over de persoon 
 en de omstandigheden waarin het gedrag plaatsvindt; 
- Als laatste is de mens zich niet altijd bewust van of  'in control' over de factoren  die ons 
 gedrag bepalen. Pervin (1984) geeft aan dat bovengenoemde aspecten onze pogingen om 
 persoonlijkheid en gedrag te meten, te begrijpen en te voorspellen, moeilijker maken.   
Persoonlijkheid wordt sinds het begin van de 20e eeuw naar Gordon Allport gedefinieerd als: "the 
dynamic organization within the individual of those psychophysical systems that determine his 
unique adjustments to his environment.... you should think of personality as the sum total of ways in 
which an individual reacts to and interacts with others" (Robbins & Judge, 2010, p. 39). 
De persoonlijkheid van een individu wordt gezien als een belangrijke determinant voor zijn of haar 
werkhouding, en persoonlijkheid wordt gezien als factor die de sleutelcompetenties beïnvloedt die 
zijn gerelateerd  aan effectief en efficiënt presteren (Dick & Ellis, 2006). 
Persoonlijkheidskenmerken hebben invloed op de prestaties die iemand op het werk levert. Zodanig 
dat in personeelsselectie, training van personeel en personeelsontwikkeling rekening gehouden moet 
worden met persoonlijkheidskenmerken (Barrick & Mount, 1991) (van der Linden, Nijhuis, & Bakker, 
2010). Persoonlijkheidskenmerken kunnen ook een contraproductieve werkhouding voorspellen 
blijkt uit onderzoek van de Saint Louis Universiteit (Bolton, Becker, & Barber, 2010). 
Is persoonlijkheid het resultaat van erfelijkheid of van omgevingsfactoren? Persoonlijkheid blijkt een 
resultaat van beide te zijn. Erfelijkheid (gerelateerd aan de genen) refereert aan factoren die bij de 
geboorte reeds zijn vastgelegd. Daarbij gaat het om fysieke kenmerken, een aantrekkelijk gezicht, 
sexe, temperament, spiercompositie en reflexen, energieniveau en biologische ritmes welke geheel 
of substantieel beïnvloed zijn door wie je ouders zijn. Dat betreft dus de biologische, de fysiologische 
en de inherente psychologische 'make-up'. Echter, persoonlijkheid verandert met de jaren en blijft 
niet altijd hetzelfde. De zogenaamde persoonlijkheidskenmerken van iemand die veranderen van 
kind, naar puber en volwassene, zijn mede bepaald door omgevingsfactoren. 
Persoonlijkheidskenmerken zijn karakteristieken zoals verlegenheid, agressiviteit, luiheid, 
enzovoorts, welke frequent in verscheidene situaties door een persoon worden geuit. Ellis en Dick 
(2006) benoemen twee benaderingen van persoonlijkheidskenmerken met verschillende aannames 
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ten aanzien van mensen. De eerste benadering is de nomothetische benadering, waarbij er vanuit 
wordt gegaan dat iedereen dezelfde karaktertrekken heeft maar in verschillende hoeveelheden, en 
daarom is ieder persoon uniek. Onze kenmerken bepalen wie wij zijn en dat is niet aan verandering 
onderhevig. De andere benadering is de idiografische benadering, die er vanuit gaat dat het 
menselijk karakter verandert en ontwikkelt. Mensen zijn dus allemaal verschillend vanwege hun 
omgeving.  
Twee pogingen om de persoonlijkheidskenmerken in een overzichtelijk model te verwerken zijn 
gelukt en worden veel gebruikt: de Myers-Briggs Type Indicator en de Big Five model. Dit zijn de 
dominante raamwerken die de afgelopen decennia worden gebruikt voor het identificeren en 
classificeren van persoonlijkheidskenmerken (Robbins & Judge, 2010). Als methode zijn het  
voorbeelden van de nomothetische benadering. Voorbeelden van de idiografische benadering zijn 
Kelly's theorie van de 'personal construct psychology' en de 'role theory' (Dick & Ellis, 2006).  
In de volgende paragraaf worden de belangrijkste meetinstrumenten van 
persoonlijkheidskenmerken voor dit onderzoek behandeld.  
 
2.2.2 Persoonlijkheidskenmerken meten: Big Five 
In 1981 vraagt Lewis Goldberg zich af of de Big Five factoren dé universele factoren zullen worden 
voor het meten van persoonlijkheidskenmerken (Goldberg, 1981), (Goldberg, 1993). De kans dat 
deze factoren algemeen genoeg zijn om voor het meeste gebruik te dienen, schat Goldberg hoog in. 
Daarbij benoemt hij dat het een 'framework' is voor de Engelse taal en dat het getest moet gaan 
worden voor andere talen, dat is inmiddels ook gebeurd. De samenvattende woorden voor de vijf 
factoren zijn in het Engels en het Nederlands gemeengoed geworden, een vaak gebruikt acroniem is 
OCEAN (de Vries, Ashton, & Lee, 2009): 'Extraversion' (Extraversie), 'Agreeableness' (Vriendelijkheid: 
Mildheid versus Bazigheid), 'Emotional Stability' (Emotionele Stabiliteit, ook wel Neuroticisme 
genoemd), 'Conscientiousness' (Consciëntieusheid: ordelijkheid versus wanordelijkheid) en 
'Openness to Experience' (Openheid voor Ervaringen of Intellectuele Autonomie). Het gebruik van de 
Big Five is binnen verschillende psychologiedisciplines terug te vinden, met name  in de 
persoonlijkheidspsychologie, de Arbeids- en Organisatiepsychologie,  Ontwikkelingspsychologie en de 
Klinische psychologie. De Big Five factoren worden vaak ook persoonlijkheidsdimensies of -domeinen 




Er is al bijna honderd jaar een behoefte aan een gezamenlijke taal voor wat betreft 
persoonlijkheidskenmerken. De geschiedenis van het ontstaan van wat uiteindelijk de Big Five is 
geworden, is onder andere beschreven door Goldberg (1981) en door John en Srivastava (1999). Zij 
benoemen eerdere beschrijvingen en modellen: Klages in 1926, Baumgarten in 1933, Allport in 1936, 
Cattell in 1943, Norman in 1967, Costa en McCrae in de jaren 1985, 1990, 1992 en 1995, de Raad in 
1988, Wiggins in 1995, Hofstee in 1997 etc. (John & Srivastava, 1999). 
 De afgelopen jaren is er discussie ontstaan over de juistheid van de Big Five, er zouden zes 
onafhankelijke persoonlijkheidsdimensies zijn: 'Honesty-Humility' (Integriteit), 'Emotionality' 
(Emotionaliteit), 'eXtraversion' (Extraversie), 'Agreeableness' (Verdraagzaamheid), 
'Conscientiousness' (Consciëntieusheid) en 'Openess to experience' (Openheid voor Ervaringen). De 
hoofdletters vormen het woord HEXACO, wat de naam is geworden van dit model waarbij Integriteit 
is toegevoegd ten opzichte van de Big Five. Daarnaast zijn er wijzigingen opgetreden in de assen van 
Verdraagzaamheid en Emotionele Stabiliteit ten opzichte van de assen van Vriendelijkheid en 
Emotionele Stabiliteit in het Big Five model (de Vries, Ashton, & Lee, 2009). 
De dimensie 'Openheid voor Ervaringen' is in de controllerenquête 2013 (Bork & van der Wal, 2014) 
opgenomen met de vertaling 'Intellectuele Autonomie'. De dimensie naar intelligentie behoort 
voorop te staan, waarbij verwijzingen naar cultuur en creativiteit ook terecht zijn (de Raad & 
Doddema-Winsemius, 2006). Deze dimensie omvat onafhankelijk van de naamgeving zekere 
aspecten van de intellectuele en creatieve kwaliteiten van individuen. 
Uit onderzoeken blijkt dat zowel de NEO-PI (gebaseerd op de Big Five) als de HEXACO 
persoonlijkheidsvragenlijsten valide en betrouwbare instrumenten zijn (de Vries, Ashton, & Lee, 
2009) (de Raad & Doddema-Winsemius, 2006). Het meten van persoonlijkheidskenmerken met 
behulp van vragenlijsten en het gebruik van persoonlijkheidsmodellen heeft een rijke geschiedenis. 
John, Naumann en Soto (2008) geven een overzicht van de theorieën weer in relatie tot de Big Five 
dimensies, van Cattell in 1943 tot Tellegen et al.  in 2003. De conclusie is dat de Big Five structuur in 
de breedte een overkoepelende persoonlijkheidskenmerkenbeschrijving geeft voor 
persoonlijkheidsonderzoek. 
Naast het instrument Big Five en/of de afgeleide HEXACO is de MBTI (Myers-Briggs Type Indicator) 
een veel gebruikt en bekend instrument om persoonlijkheidskenmerken in kaart te brengen. Isabel 
Miers en Catherine Briggs werkten al voor 1950 aan het operationaliseren van Carl Jung's 
psychologische typen theorie. Er is uit het gebruik van dit instrument bewijs dat er een relatie 
bestaat tussen psychologische types en organisatierollen, informatiesystemen en effectiviteit van het 
management. MBTI is een methode om de persoonlijkheid van mensen te classificeren in 16 
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verschillende types. Het model beschrijft de voorkeuren van iemand in vier dimensies (Gardner & 
Martinko, 1996): de wijze van waarnemen: via observatie of intuïtie ('Sensing/iNtuition'); de wijze 
van beslissen: denken of voelen ('Thinking/Feeling'); de gerichtheid van de energie op de omgeving: 
Extraversie of introversie ('Extraversion/Introversion'); de wijze van gerichtheid op de buitenwereld: 
structurerend/ beoordelend of flexibel/spontaan ('Judging/Perceiving'). Met twee 
keuzemogelijkheden voor elk van bovenstaande vier dichotomieën zijn 16 combinaties te maken: de 
16 types. Het overzicht hiervan is niet van belang voor dit onderzoek, zie voor achtergrondinformatie 
de gids van Myers en McCaulley (1985). 
Briggs et al. (Briggs, Copeland, & Haynes, 2007) hebben de MBTI gebruikt bij een longitudinale studie 
naar de persoonlijkheidsvoorkeuren van accountantstudenten in de 21e eeuw. Daaruit bleek dat zij 
een voorkeur hebben voor introversie (I), observatie (S), denken (T)  en structureren/beoordelen (J). 
De onderzoekers vragen zich af of accountants zo zijn en waren, of dat ze door deze studie zo zijn 
geworden (ISTJ)? 
Furnham (1996) heeft de Big Five en de Big Four (MBTI) met elkaar vergeleken qua metingen van 
persoonlijkheidskenmerken. Er is een duidelijke overlap tussen beide systemen waar te nemen. Bij 
de MBTI is de dimensie Neuroticism in vergelijking tot de Big Five gecorreleerd aan meerdere 
dimensies en niet consistent. De dimensie Neuroticism mist bij de MBTI. Dit laatste is wel van belang 
voor het begrijpen van individuele scores. Het is duidelijk dat de constructvaliditeit en de validiteit 
van de voorspelling superieur zijn voor de Big Five (NEO-PI) in vergelijking tot de MBTI (Furnham, 
1996). De voorkeur op basis van de validiteit voor de Five factor Model (FFM) wordt bevestigd door 
Taggar (Taggar & Parkinson, 2007), waarbij deze constateert dat de MBTI wel vaker wordt toegepast 
voor onderzoeksdoeleinden. 
De keuze die wij hebben gemaakt in de vragenlijst voor de controllerenquête 2013 (Bork & van der 
Wal, 2014) is de Big Five Inventory (BFI), de vragenlijst zoals die is opgenomen in de appendix van 
'The Big Five Trait Taxonomy' van John & Srivastava (1999). Daarbij hebben wij de Nederlandse 
vertaling gehanteerd met behulp van het Big Five naslagwerk van Prof. dr.  Boele de Raad (de Raad & 
Doddema-Winsemius, 2006). Het schema dat hieronder is weergegeven, is een goede voor een snelle 




Figuur 5 Het Big Five Model (de Raad & Doddema-Winsemius, 2006) 
Op basis van keuzes uit de bewoordingen voor elk van bovenstaande dimensies kan een snelle 
beoordeling plaatsvinden van de persoonlijkheidskenmerken. Voor een genuanceerder beeld kan 
men gebruik maken van een uitgebreide lijst van uitdrukkingen, het zogenaamde idioticon. Dat 
register bevat enkele duizenden uitdrukkingen en is gedestilleerd uit het eigenlijke lexicon, de 
complete woordenschat van een taal (de Raad & Doddema-Winsemius, 2006). 
Barrick en Mount (1991) hebben onderzocht of de Big Five persoonlijkheidsdimensies gerelateerd 
zijn aan 'job performance criteria' voor een aantal beroepsgroepen waaronder managers. De 
algemene conclusie was dat het Big Five factor model (FFM) helpt om de wetenschappelijke 
onderzoeksresultaten te behalen en om ze te kunnen communiceren. Deze onderzoeksgegevens 
waren geschikt voor onderzoek maar ook voor de praktijk, bijvoorbeeld bij personeelsselectie, bij 
training en ontwikkeling, en bij prestatiebeoordelingen. 
 
Welke vragenlijstvariant is dan geschikt voor het meten van de persoonlijkheidskenmerken met 
behulp van de Big Five methode? In paragraaf 3.2.1 van het onderzoeksverslag van de 
controllerenquête 2013 is uiteengezet welke varianten er zijn en waarom is gekozen voor de BFI-44 
(Bork & van der Wal, 2014). De volledige NEO PI-R variant met 240 items is tijdrovender (John & 
Srivastava, 1999) en de BFI-10 heeft een lagere constructvaliditeit (Rammstedt & John, 2007).  
De BFI-44 bestaat uit 44 vragen op een Likert 5-schaal: helemaal oneens, oneens, eens noch oneens, 
eens en helemaal eens. Deze vragenlijst is opgenomen in bijlage 1. 
 
Extraversie spontaan versus gesloten
lawaaierig gereserveerd
spraakzaam individualistisch
Vriendelijkheid hartelijk versus bazig
mild dominant
tolerant veeleisend
Zorgvuldigheid ijverig versus ongedisciplineerd
voorzichtig gemakzuchtig
plichtsgetrouw chaotisch
Emotionele Stabiliteit zeker versus teder
beheerst lichtgeraakt
gevoelloos paniekerig





2.2.3 Wat is Extraversie? 
In zijn uiteindelijke typologie beschrijft Carl Jung acht verschillende typen die het gevolg zijn van de 
combinatie van twee soorten indelingen in mensentypen. De eerste indeling is de instelling van het 
bewustzijn in introvert en extravert. De tweede indeling betreft de bewustzijnsfuncties: voelen, 
denken, intuïtie en gewaarworden. De centrale vraag bij de eerste indeling is: Welke waarde heeft de 
buitenwereld ten opzichte van de binnenwereld? Is je bewustzijn ingesteld op alles wat zich in de 
buitenwereld voordoet en ontleen je daaraan de maatstaf voor je beslissingen (extravert), of is je 
bewustzijn ingesteld op hoe je binnenwereld de buitenwereld ervaart en ligt de maatstaf voor je 
beslissingen in je eigen belevingen en ervaringen (introvert)? (Jung, 2003) 
 
De tweede indeling, de bewustzijnsfuncties, zijn onze manieren van kijken naar de wereld, terwijl de 
instellingstypen introvert of extravert aangeven of we bij onze manier van kijken de buitenwereld of 
onze binnenwereld van doorslaggevend belang vinden. De instelling van het bewustzijn en de 
bewustzijnsfuncties zijn dus twee heel verschillende categorieën mechanismen. Ze treden echter 
gezamenlijk op. Elke bewustzijnsfunctie doet zich in twee varianten voor: de introverte en de 
extraverte variant (Jung, 2003). 
 
Extraversie bestaat uit de facetten (ondergeschikte persoonlijkheidskenmerken): hartelijkheid 
(vriendelijkheid), sociabiliteit (groepsomgang) , dominantie (assertiviteit), energie (activatieniveau), 
avonturisme (uitdaging zoeken en vrolijkheid). Het heeft betrekking op de mate waarin personen 
levenslust en waardering voor zichzelf hebben, sociale situaties opzoeken en zich comfortabel voelen 
in dergelijke situaties. Personen die hoog scoren op Extraversie voelen zich relatief op hun gemak als 
ze leiding moeten geven aan, of moeten presenteren voor een groep mensen. Zij houden van sociale 
bijeenkomsten en interacties, voelen zich over het algemeen positief over zichzelf en zijn positief en 
enthousiast op sociale bijeenkomsten en interacties. Personen die laag op deze schaal scoren, zijn 
geneigd zich gereserveerd op te stellen tijdens sociale bijeenkomsten. Ze denken dat ze niet populair 
zijn en ze voelen zich minder levendig en enthousiast en niet op hun gemak als ze in het middelpunt 
van de aandacht staan. Ze lopen over het algemeen niet erg warm voor sociale activiteiten (de Vries, 
Ashton, & Lee, 2009).   
 
De Raad (de Raad & Doddema-Winsemius, 2006) beschrijft Extraversie beknopt zoals weergegeven in 
figuur 5. In het Idioticon van de persoonlijkheid (de Raad & Doddema-Winsemius, 2006) geeft de 
Raad onder andere de volgende duidingen aan Extraversie: 
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mededeelzaam, communicatief, op anderen gericht, opgewekt, toegankelijk, open, uitdagend, 
bedrijvig, energiek, kordaat, voortvarend, charmant, ondernemend, slagvaardig, optimistisch, 
ongecompliceerd, direct, ongeremd, doldriest, luidruchtig, balorig, gewiekst, impulsief en parmantig. 
Voor Introversie gelden (onder andere) duidingen die op de andere zijde van de as liggen: 
gesloten, zwijgzaam, afstandelijk, ontoegankelijk, wantrouwend, solitair, onpersoonlijk, bedaard, 
passief, sloom, schrikkerig, daadloos, ernstig, gereserveerd, somber, mensenschuw, gecompliceerd, 
saai, wereldvreemd, onoprecht en individualistisch. 
 
Eaves en Eysenck (1975) concluderen in hun onderzoek dat zowel genetische als omgevingsfactoren 
bijdragen aan twee belangrijke elementen van Extraversie: 'sociability' en 'impulsiveness'. Voor 
Extraversie is de genetische factor voor 54% bepalend (Bouchard & McGue, 2003).  Je hebt van 
nature dus aanleg voor een voorkeurshouding, maar door de omgeving kan de uiting variëren.  
Voor extraverte werknemers is het moeilijker om een verlaging van werkdruk aan te kunnen, dan 
voor introverte medewerkers (Cox-Fuenzalida, Angie, & Holloway, 2006). Conform de theorie van 
Eysenck uit 1967 hebben extraverte medewerkers meer uitdaging nodig en kunnen ze niet goed 
overweg met een tekort daaraan. 
Ondernemers zijn meer extravert dan managers en er is een significante correlatie tussen Extraversie 
en intenties om een business te starten en met 'business performance' (Brandstätter, 2011). Er is een 
bepaalde affiniteit tussen Extraversie en een proactieve persoonlijkheid, die bijvoorbeeld acties 
onderneemt op mogelijkheden die zich voordoen en de omgeving vorm wil geven die passen bij 
iemands doelen. 
Figuur 6 is een voorbeeld vanuit de theorie, welke inzicht geeft in hoe de mate van extravertheid van 
invloed is op de gedragskeuzes van mensen in een organisatie. Dit voorbeeld betreft het DISC1-
model,  Extraversie is verticaal geplaatst en  de taak- of mensgerichtheid horizontaal (Spenkelink, 
2009).  
Concluderend is te stellen dat persoonskenmerken invloed hebben op werkprestaties en dat een 
bepaalde mate van Extraversie als persoonskenmerk (on-)gewenst is afhankelijk van het type rol. 
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 Figuur 6 Gedragsvoorkeuren, de invloed van de mate van Extraversie (Spenkelink, 2009) 
 
2.3 De extraverte Business Partner 
In de bestaande wetenschappelijke literatuur is al vaker de combinatie gelegd tussen de controllerrol 
en het persoonlijkheidskenmerk Extraversie. In de inleiding zijn reeds enkele aanknopingspunten uit 
de literatuur gegeven. Met name voor de controllerrol business partner lijkt een meer extraverte 
persoonlijkheid gewenst. 
 
Uit het onderzoek van Briggs et al. (Briggs, Copeland, & Haynes, 2007) werd duidelijk dat 'accounting- 
students' introvert zijn en van de cognitieve stijl (MBTI-type = ISTJ). (Deze uitkomst is congruent met 
het onderzoek van Kovar (Kovar, Ott, & Fisher, 2003) en Taggar (Taggar & Parkinson, 2007). Terwijl 
voor de businesspartnerrol wellicht een MBTI-type noodzakelijk is dat (meer) op de andere kant van 
de assen ligt, namelijk EIFP: 'Extravert', 'Intuition', 'Feeling' en 'Perceiving' (van de Ven, 2014). 
Extraversie is noodzakelijk voor de gewenste interactie, intuïtie in plaats van observatie voor een 
bredere blik in plaats van concentratie op details, en 'Perceiving' als stijl vanwege de toegenomen 
onzekerheden. 'Control' moet niet het volgen van regels worden, die extern zijn opgelegd, de 
controller moet ondernemerschap laten zien, waarbij het gaat om op een inventieve manier met 
onzekerheid om te gaan, zodanig dat de organisatiedoelen worden gediend (de Graaf & van der Wal, 
2012). Of 'Thinking' of 'Feeling' meer gewenst is voor de business partner, hangt af van het 
deelaspect van de rol. 
Het is de vraag of controllers in hun opleiding of door hun omgeving wel worden 'opgevoed' in de 
richting van de gewenste stijl. Ook niet alle controllers behoren een rol als business partner te 
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vervullen, 'scorekeepers' en specialisten op bijvoorbeeld interne controle blijven zeker nodig. Dat zou 
kunnen betekenen dat bij de opleiding rekening gehouden kan worden met de verschillende 
controllerrollen waarin moet worden opgeleid. Dan zou een business partner kunnen worden 
opgeleid met de gedragscompetenties die daarvoor worden gedefinieerd en een controller die 
bijvoorbeeld meer gericht is op de interne audits of 'scorekeeping' met andere competenties. Echter, 
persoonlijkheidskenmerken waaronder Extraversie zijn slechts deels door de omgeving gevormd en 
voor een ander significant deel genetisch bepaald. Van de Ven (2014) vraagt zich af of de 
beroepsgroep controllers wellicht bepaalde 'types' aantrekt. Het is mogelijk dat het imago van het 
beroep met name is gevormd door het type ISTJ, waarbij het voor het type EIFP nog niet helder is dat 
het controllervak voor hem of haar ook aantrekkelijk kan zijn, en sterker nog waar de markt juist 
behoefte aan heeft (gekregen). Uit de controllerenquêtes van de Open Universiteit is  trouwens 
duidelijk geworden dat vrouwen vanuit hun persoonlijkheidprofiel eerder passen in een adviserende 
rol dan mannen (Bork & van der Wal, 2014). Niet alleen de sexe blijkt medebepalend voor gedrag, 
ook leeftijd en generatie blijken mee te spelen. Het aannemen van goed opgeleide controllers met de 
juiste persoonlijke eigenschappen en competenties zal blijvend van grote betekenis zijn. Nieuwe, 
jonge controllers uit de M-generatie (geboren tussen 1985-2000) zijn extraverter en gaan anders met 
informatie om  (Conijn & ten Rouwelaar, 2012).  
De controller in het jaar 2020 is scherpzinnig, extravert, proactief en durft risico's te nemen. Finance 
specialisten die waardecreatie voor hun organisatie centraal stellen, hebben de toekomst (Kolthof & 
Lemstra, 2008). Deze trends die door de markt worden benoemd, passen bij de beschrijving van het 
extraverte type controller. 
Van der Meer Kooistra (1999) ziet de controller als een 'change agent' die veel communicatieve 
vaardigheden nodig heeft. Veel onzekerheid vraagt wat haar betreft om veel overleg en om 
persoonlijke contacten. Zo'n situatie (onzekerheid, veranderingen, acties op alle uitvoerende 
bedrijfsonderdelen) vraagt om een type controller die in teamverband kan functioneren, ruimte laat 
om naar bevind van zaken te handelen en weet dat formele regels en beheerstechnieken een 
beperkte betekenis hebben. 
Granlund en Lukka (1997) spreken over dynamische en extraverte personen met goede 
communicatieve vaardigheden.  
Controllers die ernaar streven de rol van business partner beter in te vullen zouden zich kunnen 
richten op competenties als empathie, inter-persoonlijke vaardigheden, coachingsvaardigheden en 
een gezonde dosis nieuwsgierigheid (Spenkelink, 2009). 
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De grootste verandering in competenties van controllers zijn eigenlijk vergelijkbaar met die in het 
algemeen gelden in de moderne postindustriële maatschappij. De grootste verandering heeft te 
maken met sociaal-culturele competenties (samenwerking, interactie en communicatie), innovatieve 
competenties en emotioneel-morele competenties (zoals gevoelens, intuïtie en subjectiviteit) 
(Järvenpää, 2001). De studieresultaten van Järvenpää laten zien dat er een rolverschuiving is van 
'beancounter' naar 'business partner', van 'hands off' naar 'hands on', van instrumenteel naar 
oriëntatie op betrokkenheid en van objectieve informatie naar meer niet-objectieve informatie. Dus 
meer van independent naar involved of gecombineerd (zie Sathe (1983)). 
Betrokkenheid, op anderen gericht, niet-objectieve informatie, intuïtie, emotioneel-morele 
competenties, enzovoorts, de termen die worden gebruikt zijn te leggen op en vlak naast het 
idioticon van Boele van Raad, zoals behandeld in de vorige paragraaf. De extraverte business partner 
is een gewenste rol in theorie en praktijk, naast de overige controllerrollen. Van de controller als 
business partner acht men het meer noodzakelijk om te beschikken over een extraverte 
persoonlijkheid dan van de overige controllerrollen. 
 
 
2.4 Hypotheses volgend uit het literatuuronderzoek 
Op basis van de in dit hoofdstuk besproken literatuur, zijn er bepaalde verwachtingen ontstaan met 
betrekking tot de richting van de beantwoording van de hoofdvraag (zie paragraaf 1.1) van dit 
onderzoek. Hieronder zijn de vijf hypotheses opgesomd welke zich in de voorliggende paragrafen 
hebben gevormd: 
 
Uit paragraaf 2.1: Hypothese 1a (H1a) 
De controller als business partner is een bestaande controllerrol die in de praktijk wordt uitgeoefend 
en deze controller voert activiteitencombinaties uit die met name betrekking hebben op strategie, 
analyses, managementondersteuning bij besluitvorming, advisering, 'change agency' en het naar 
buitentreden.   
 
Uit paragrafen 1.2 en 2.1.3: Hypothese 1b (H1b) 
De controllerrol business partner wordt in de praktijk (nog) niet zoveel ingevuld, dat is het geval bij  
minder dan 25%2 van de werkzame controllers. 
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 Bij de formulering van H1b is de tendens van de in de literatuur (H2) geduide 'niet vaak' en 'niet zoveel' ten 
behoeve van dit onderzoek op tenminste een kleiner deel dan 25% ingeschat. 
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Uit paragraaf 2.1.3: Hypothese 1c (H1c) 
De controllerrol business partner wordt in de praktijk (nog) niet optimaal3 ingevuld. 
 
Uit paragraaf 2.2: Hypothese 2a (H2a) 
Persoonskenmerken zoals Extraversie zijn (meetbaar) medebepalend voor de rol die iemand vervult. 
 
Uit paragrafen 2.2 en 2.3: Hypothese 2b (H2b) 
De businesspartnerrol wordt vervuld door een meer extraverte persoonlijkheid dan noodzakelijk is 
voor de andere controllerrol(len). 
 
In hoofdstuk 4 worden deze 5 hypotheses getoetst aan de hand van de resultaten uit de survey, 
(controllerenquête 2013 (Bork & van der Wal, 2014). 
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 Met optimaal wordt bedoeld: niet volledig conform de definitie van de business partner (zie H1a) en/of met 
vermenging van andere activiteiten. 
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3. METHODE VAN ONDERZOEK 
 
Ten behoeve van het onderzoek naar mijn probleemstelling, heb ik met mijn medestudent Harm Jan 
Bork de controllerenquête 2013 uitgevoerd. In het onderzoeksverslag van de controllerenquête 2013 
is het conceptueel model (H3) weergegeven en de onderzoeksmethode (H4) beschreven (Bork & van 
der Wal, 2014). Op hoofdlijnen ga ik in dit hoofdstuk in op de methode die is toegepast voor de 
enquêteresultaten en de betekenis daarvan voor de betrouwbaarheid en de validiteit. Vervolgens ga 
ik in op de methode die is toegepast op mijn verdieping van het onderzoek. 
 
3.1 Methodes controllerenquête 2013 
De dataset die uit de controllerenquête 2013 beschikbaar is gekomen, is de basis waarop mijn 
verdiepend onderzoek heeft plaatsgevonden. De onderzoeksmethode van de controllerenquête is de 
survey. De enquête is verstuurd aan afgestudeerde controllers, die zijn afgestudeerd aan 
controlleropleidingen aan Nederlandse universiteiten (Bork & van der Wal, 2014). Het betreft hier 
afgestudeerde controllers. Alleen de personen die daadwerkelijk werkzaam zijn als controller, zijn bij 
het onderzoek betrokken.  
 
In de survey 'controllerenquête 2013' zijn veel data verzameld die een beeld geven van de rol van de 
controller. De enquête is opgebouwd uit een aantal constructen (Bork & van der Wal, 2014). 
De controllerenquête 2013 is een schriftelijke enquête die digitaal is gemaakt met behulp van 
limesurvey. De Open Universiteit heeft deze digitale mogelijkheid ter beschikking gesteld. 
 
De populatie aan controllers die is benaderd, betreft een ruime deelverzameling van afgestudeerde 
controllers die werkzaam is in een controllerberoep in Nederland. De controllerenquête 2013 is 
enerzijds een momentopname van de groep en anderzijds onderdeel van een longitudinale survey. 
De controllerenquête is door de Open Universiteit eerder in de jaren 2004, 2007 en 2010 gehouden 
en er zijn verschillende artikelen gepubliceerd vanuit de Open Universiteit  (Verstegen, de Loo, Mol, 
Slagter, & Geerkens, 2007), (de Loo, Nederlof, & Verstegen, 2006), (de Loo, Verstegen, & 
Swagerman, 2011). Omdat het onderzoek mede ten doel heeft om de veranderende rol van de 
controller te onderzoeken, is het belangrijk dat het onderzoek bijvoorbeeld driejaarlijks plaatsvindt. 




De vragenlijst van de controllerenquête 2013 is gebaseerd op de vragenlijsten van de vorige 
controllerenquêtes. Er zijn enkele constructen geschrapt en er zijn enkele constructen toegevoegd 
(Bork & van der Wal, 2014), mede om de hoofdvraag van dit onderzoek te kunnen beantwoorden.  
 
Om de mate van extravertheid van controllers te bepalen, is de Big Five als construct opgenomen in 
de survey  (John & Srivastava, 1999). De betekenis en achtergrond van dit meetinstrument voor 
persoonskenmerken is in hoofdstuk 2 toegelicht. De keuze voor Big Five in plaats van bijvoorbeeld de 
MBTI heeft naast de hogere constructvaliditeit (zie hoofdstuk 2) ook praktische redenen zoals kosten 
(Bork & van der Wal, 2014). 
 
De survey is als onderzoeksmethode gekozen, omdat we van de controllers willen weten welke rol ze 
vervullen (Smith, 2003). Daarvoor is het noodzakelijk een significant deel van de populatie te 
ondervragen. Met een significant deel van de populatie wordt ten minste een aantal honderden en 
wellicht een aantal duizenden bedoeld. Met een dergelijk groot aantal is de survey een haalbare 
methode om de groep te bereiken. De hoofdvraag kan alleen beantwoord worden als er statistische 
analyses gedaan kunnen worden op een significant deel van de populatie. Pragmatisch gezien is de 
haalbaarheid van interviews bijvoorbeeld niet te doen qua tijd en kosten.  
 
De betrouwbaarheid van de survey is voldoende omdat de survey desgewenst door andere 
onderzoekers herhaald kan worden. De controllerenquête bestaat bovendien uit een aantal 
vragenlijsten, welke bestaande constructen zijn.  
 
De respons van de vorige enquêtes was voldoende en daarmee waren de onderzoeksresultaten 
voldoende extern valide. De respons op de enquête 2013 voldeed eveneens aan die criteria (Bork & 
van der Wal, 2014). 
 
De kwaliteit van de conclusies uit het onderzoek (interne validiteit) is onder andere gewaarborgd 
door de in de wetenschap geteste en erkende constructen waaruit de vragenlijst bestaat. De interne 
validiteit wordt met name door de kwaliteit van de 'bouwstenen' van de survey bepaald. De meting is 
bovendien vaker uitgevoerd. 
 
De statistische technieken die zijn gebruikt bij de analyse van de enquêtegegevens zijn: de 





3.2 Methode verdiepend onderzoek 
Voor de verdieping is een multipele lineaire regressie toegepast om de voorspellende waarde van 
een trigger op elk van de factoren te bepalen. Een trigger betreft hier elk van de persoonskenmerken 
van de Big Five.  Deze regressieanalyse is een backward-variant die handmatig is uitgevoerd. Een 
logistische regressie is hier niet goed mogelijk omdat de factoren niet een score I of II hebben zoals 
bij de clusters het geval was. Een andere optie voor de regressieanalyse van de triggers op de 
factoren zou zijn geweest, wanneer we de controllers per factor, goed onderbouwd, hadden kunnen 
classificeren in een beperkte range van mogelijkheden (liefst binair: wel / niet). Op die manier 
hadden we die backward logistische regressie kunnen hanteren zoals gebruikt in het gezamenlijke 
onderzoek. Voor deze denkrichting hebben we niet gekozen, omdat een dergelijke 'binaire indeling' 
kan leiden tot een beperking van de data en eventueel tot minder inzicht. Mede om voornoemde 
reden is gekozen voor de eerste methode van regressieanalyse 
 
Bij multipele lineaire regressie wordt de causale lineaire relatie tussen een afhankelijke variabele (Y)  
en meerdere onafhankelijke variabelen (X1, X2, X3 enz.) onderzocht (de Vocht, 2013). De 
afhankelijke variabele voor dit onderzoek is telkens één van de factoren en de onafhankelijke 
factoren zijn de vijf persoonskenmerken. Omdat we werken met meer dan één persoonskenmerk in 
deze analyse, is er sprake van een meervoudige regressie. De afhankelijke variabele (de factor) is een 
interval/ratio variabele. De mate van invloed van de persoonskenmerken (X1, X2, X3 enz.) op de 
factor (Y) wordt uitgedrukt door de partiële regressiecoëfficiënt (B1, B2, B3 enz.) voor elk van de 
persoonskenmerken (X1, X2, X3 enz.). De regressievergelijking voor elk van de factoren (Yi) luidt als 
volgt: Yi=B0 + B1*X1 + B2*X2 + B3*X3 + B4*X4 + B5*X5. Waarbij B0 de constante is, de waarde 
waarvoor geldt dat alle Xi=0 en Bi is de partiële regressiecoëfficiënt, niet gestandaardiseerd (de 
Vocht, 2013). Als er geen onafhankelijke variabelen (persoonskenmerken) zijn die (ongeveer) 
hetzelfde meten is er geen sprake van multicollineariteit, dan kan de analyse doorgang vinden. 
Daarna moet elke onafhankelijke variabele apart getoetst worden door een (t-toets), want niet alle 
variabelen hoeven significant te zijn (de Vocht, 2013). Zowel de persoonskenmerken (Xi) als de factor 
(Yi) zijn kwantitatief, vandaar dat ter controle een correlatieanalyse is toegepast (ten Hacken, 2006). 
 Na de vrijwaring van multicollineariteit wordt ter toetsing van de uitkomsten van de 
regressieanalyse voor het verband tussen de factor en het persoonlijkheidskenmerk een 
correlatieanalyse uitgevoerd (significantienorm < 0,5). 
Bij de multipele regressieanalyse wordt de criteriumvariabele, ook wel afhankelijke (= een 
samenhangende combinatie van activiteiten) voorspeld vanuit meerdere predictoren, oftewel de 
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onafhankelijken (=persoonskenmerken). De uitkomsten van een multipele regressieanalyse kunnen 
beïnvloed worden door het toevoegen of weglaten van een predictor (Field, 2013). Om die reden kan 
een enkelvoudige regressieanalyse toegepast worden met één predictor (Extraversie) per 
criteriumvariabele (per factor 1 tot en met 6). Die enkelvoudige analyse geeft echter dezelfde 
indicatie voor significantie als de correlatieanalyse. Om die reden is een correlatieanalyse uitgevoerd 
van de vijf persoonskenmerken op de zes factoren. Hiermee wordt geconstateerd of er een relatie 
bestaat tussen twee variabelen: namelijk telkens één persoonskenmerk met één factor (Field, 2013). 
Met een correlatiecoëfficiënt van > 0,3 stelt het verband iets voor. Voor de norm voor significatie 
geldt: Sig. < 0,05. 
Om een regressieanalyse te mogen uitvoeren moeten de data aan een aantal voorwaarden voldoen 
(Field, 2013). Ten eerste moet er sprake zijn van een aselecte steekproef en van onafhankelijke 
waarnemingen. Deze voorwaarde kan gecontroleerd worden door naar de onderzoeksopzet te 
kijken. In dit onderzoek konden respondenten zelf beslissen of ze de vragenlijst op internet wilden 
invullen. Daarmee is het geen volledige random steekproef en moet daarmee rekening gehouden 
worden bij de conclusie van het onderzoek. Men kan er van uit gaan dat er sprake is van 
onafhankelijke waarnemingen, omdat het aannemelijk is dat iedere respondent zonder overleg over 
de antwoorden met andere respondenten de vragenlijst heeft ingevuld. De voorwaarde voor de 
aselecte steekproef kan hiermee op dit punt positief beantwoord worden. 
Ten tweede moeten de variabelen van een interval meetniveau zijn. De variabelen zijn allen gemeten 
in Likert-schalen, hiermee is eveneens voldaan aan deze voorwaarde voor de regressieanalyse. 
De derde voorwaarde is dat er lineair verband moet zijn tussen de variabelen. Deze voorwaarden 
kunnen gecontroleerd worden door spreidingsdiagrammen te maken van de afhankelijke variabele 
ten opzichte van de afzonderlijke, onafhankelijke variabelen. Als aan de assumpties van lineariteit is 
voldaan, zullen de punten in deze diagrammen volstrekt willekeurig verdeeld zijn. De aanwezigheid 
van een bepaald patroon is een aanwijzing voor niet-lineaire regressie. In bijlage 4 zijn de 
spreidingsdiagrammen van de afhankelijke variabele met elke afzonderlijke, onafhankelijke variabele 
gepresenteerd. In deze diagrammen is te zien dat er sprake is van volstrekt willekeurige spreidingen.  
De vierde voorwaarde is een controle van de data op extreme waarden ('outliers'). Extreme waarden 
zijn waarden die buiten de normaalverdeling vallen. Deze kunnen bepaald worden via de 
spreidingsdiagrammen. Daarnaast geeft SPSS in een tabel de 'cases' waarbij het gestandaardiseerde 
residu groter is dan 3 of kleiner dan -3 (z-scores). Scores  met een absolute waarde van 3 of meer zijn 
uiterst zeldzaam. Deze kun je beter uit je analyse laten door de waarde te definiëren als een 'missing 
value' of weg te halen. Bij de lineaire regressieanalyse van de persoonskenmerken op de factoren  2 
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en 4 bleek in beide gevallen sprake van 1 'outlier'. Deze 'outliers' zijn conform de regels geëlimineerd 
en vervolgens is de regressieanalyse opnieuw gedaan. 
Ten vijfde dienen de data gecontroleerd te worden op homoscedasticiteit. In lineaire 
regressiemodellen modellen betekent homoscedasticiteit dat de variantie van de residuen 
onafhankelijk is van de afhankelijke variabele. Homoscedasticiteit kan gemeten worden door in SPSS 
een spreidingsdiagram te maken van de gestandaardiseerde residuen afgezet tegen de 
gestandaardiseerde voorspelde waarden. De spreidingsdiagrammen ten behoeve van de controle op 
homoscedasticiteit laten een willekeurige spreiding zien, wat aantoont dat er sprake is van 
homoscedasticiteit.  
Tenslotte worden de data gecontroleerd op normaliteit. Sterke afwijkingen van de geobserveerde 
frequenties (kolommen) en de theoretische normale verdeling zijn een aanwijzing voor non-
normaliteit, misspecificatie van het model (bijvoorbeeld wanneer er relevante onafhankelijke 
variabelen vergeten zijn). Dit kan gecontroleerd worden door het opstellen van een histogram en 
deze te toetsen aan theoretische normale verdeling. De histogrammen laten zien dat de data over 






In dit hoofdstuk worden de resultaten besproken die een antwoord geven op de vijf hypotheses (zie 
paragraaf 2.4). 
In paragraaf 4.1 en paragraaf 4.2 wordt een brug geslagen naar de resultaten van het gezamenlijke 
onderzoek, welke van belang zijn voor dit deelonderzoek. Daarna wordt de verdieping gezocht voor 
de trigger Extraversie op de rol die het meest overeenkomt met de business partner.  
In paragraaf 4.4 staan de aangenomen en verworpen hypotheses opgesomd. 
 
4.1 Controllerrollen TYPE I en TYPE II versus businesspartnerrol 
Na de uitvoering van de factoranalyse en vervolgens de clusteranalyse op de dataset van de 
controllerenquête 2013, zijn er twee clusters geïdentificeerd hieronder weergegeven in  Tabel 1. 
 
Tabel 1 Clusters uit controllerenquête 2013 (Bork & van der Wal, 2014) 
Controllerrol TYPE I  richt zich op de activiteitencombinaties (factoren) 4, 5 en 6 en controllerrol TYPE 
II heeft de focus op factoren 1, 2 en 3. De conclusie is dat controller TYPE II meer elementen heeft 
van de controller die als business partner wordt aangeduid (Bork & van der Wal, 2014). De meest 
genoemde focus die een business partner moet hebben (zie paragraaf 2.1.3), ligt in het partner zijn 
van het (top-) management. Die rol zit met name in factor 1. In factor 2 zit de  ondersteunende rol 
van 'change agent' die met feiten aan de hand het (top-) management en daarmee de organisatie, 
proactief de juiste richting opstuurt. Voor factor 3 is de rol het gezicht naar buiten voor de financiële- 
en resultaatverantwoording. Bij factor 3 is de vraag te stellen of daarin wellicht (teveel) activiteiten 
besloten liggen die betrekking hebben op de historische feiten vastleggen, naast de interactieve rol 
met buitenstaanders. Het vastleggen van historische feiten behoort namelijk niet tot de kerntaak van 
3. Het organiseren en afleggen van externe verantwoording (o.a. middels rapportages) aan derden namens 
de organisatie.
4. Het adviseren m.b.t. en het managen van veranderingen bij tekortkomingen in processen en 
beheersingssystemen.
Cluster 1 = Type I
5. Het onderhouden en managen van administratieve organisatie-, informatie- en beheersings-systemen.
6. Het organiseren en/of uitvoeren van risicomanagement en interne audit.
Cluster 2 = Type II
1. Het analyseren/interpreteren van resultaat beïnvloedende informatie en het topmanagement adviseren 
op strategisch niveau.
2. Het vervaardigen en organiseren van interne (management)rapportagestromen ten behoeve van o.a. de 
interne verantwoording en de organisatiebesturing,
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binnen de rol van business partner. Uit dit onderzoek blijkt onvoldoende wat het gewicht is van het 
'vastleggen' versus het naar buiten treden. 
Aan controllerrol TYPE I zijn ook elementen van de business partner toe te dichten, maar in mindere 
mate. De factoren 5 en 6 bestaan vooral uit activiteiten die meer passen bij de 'politieagent' of de 
'cijferaar' en zijn veelal intern gericht (AO/IB4). Het risicomanagement dat onderdeel is van de 
activiteiten in factor 6 betreft zowel het risicomanagement van de bedrijfsvoering als het managen 
van risico vanuit het perspectief van auditing en kwaliteitskeurmerken. Risicomanagement op de 
bedrijfsvoering is wel een activiteit die verwacht wordt van de business partner, de interne 
gerichtheid van dit onderdeel juist veel minder. Het wordt uit deze uitkomsten niet duidelijk op welk 
stuk risicomanagement de nadruk ligt bij factor 6. Factor 4 bevat enkele activiteiten die meer 
toegekend zouden kunnen worden aan de business partner, waaronder het uitvoeren van 
veranderprocessen in combinatie met beheerssystemen. De leidende rol daarin kan elementen 
bevatten die voortkomen uit een rol als 'change agent', maar kunnen echter evengoed gebaseerd zijn 
op meer 'technisch leiderschap' (in een crisistijd). Dat is niet direct uit de resultaten te herleiden. 
Er lijkt wel een splitsing waar te nemen van de audit- en beheersysteeminrichting (TYPE I) ten 
opzichte van de strategische adviesfunctie en de aan het hoger management gekoppelde 
communicatie over de resultaten en de acties die daarbij horen (TYPE II) (Bork & van der Wal, 2014). 
Maar die splitsing is ook zeker niet 100% te maken. Zoals beschreven is in de vorige alinea, lijken 
bepaalde onderdelen van activiteiten die vanuit de theorie toebehoren tot het activiteitenpakket van 
de business partner te vallen onder TYPE I in plaats van TYPE II. Dat betreft onder andere het 
risicomanagement en  het doorvoeren van veranderprocessen.  
Samengevat is uit de controllerenquête 2013 te concluderen dat het TYPE II een rol heeft die 
meerdere elementen heeft van de business partner en met name factor 1 is een 
activiteitencombinatie die daarbij past in combinatie met factor 2. Voor factor 3 is de rol naar buiten 
ook onderdeel van het business partner pakket.  
De controller TYPE II heeft zodanig veel elementen van de controllerrol business partner als 
geformuleerd in hypothese H1a, dat deze rol als business partner benoemd kan worden. De eerste 
hypothese (H1a) kan worden aangenomen. De controller als business partner (TYPE II)  voert 
namelijk activiteitencombinaties uit die met name betrekking hebben op strategie, analyses, 
managementondersteuning bij besluitvorming, advisering, 'change agency' en het naar buitentreden. 
                                                          
4
 Administratieve Organisatie / Interne Beheersing  
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Van de 194 controllers zijn er 69 die tot het TYPE II, de business partner behoren, dat is 36% (Bork & 
van der Wal, 2014). De meerderheid van de controllers (64%) uit de controllerenquête 2013 is van 
het TYPE I.  
Hypothese H1b moet worden verworpen. De controllerrol business partner (TYPE II) wordt in de 
praktijk door meer dan 25% van de werkzame controllers ingevuld, namelijk 36%. 
De controllerrol business partner wordt in de praktijk (nog) niet optimaal ingevuld (H1c). Deze 
hypothese kunnen we aannemen vanwege het feit dat controllerrol TYPE II niet exact voldoet aan de 
activiteiten die de business partner vervult conform H1c.  Het is namelijk van belang dat de in deze 
paragraaf benoemde onduidelijkheden over het gewicht van bepaalde activiteiten in de factoren 
nader wordt onderzocht. Dat geldt vooral voor de vastleggingactiviteiten in factor 3, het 
verandermanagement in factor 5 en het risicomanagement in factor 6. Controllerrol TYPE II vervult 
wellicht meer vastleggingactiviteiten (factor 3) dan bedoeld is in de businesspartnerrol en het TYPE II 
leidt eventueel niet de verandertrajecten (als 'change agent') in het controldomein zoals  
bijvoorbeeld trajecten in de beheerssystemen (factor 5). Controllerrol TYPE II heeft dus veel 
elementen van de business partner conform H1a, maar voert wellicht ook enkele activiteiten uit die 
behoren bij andere controllerrollen. 
 
4.2 Extraversie als trigger voor  TYPE I en TYPE II 
Aan de hand van de logistische regressie analyse is bepaald welke van de 36 trigger-items significant 
zijn voor het voorspellen of iemand de controllerrol TYPE I of TYPE II zou uitvoeren. Er zijn vier 
significante (Sig. < 0,05) triggers geïdentificeerd, waarvan Extraversie nagenoeg het meest significant 
is (significantieniveau Sig.= 0,011). Zie voor de resultaten tabel 2, welke is opgenomen in de 
controllerenquête 2013 in paragraaf 6.4 (Bork & van der Wal, 2014). 
 




Na de 'naleving van compliance' is Extraversie de trigger die de meest voorspellende waarde heeft 
voor wat betreft de indeling van een controller in TYPE I of TYPE II. De partiële regressiecoëfficiënt B 
heeft een positieve waarde van 0,891, wat betekent dat de bewering die daaruit voortvloeit luidt: 
Hoe meer extravert een persoon des te groter de kans dat men TYPE II is (Bork & van der Wal, 2014).  
In de controllerenquête 2013 (Bork & van der Wal, 2014) en in paragraaf 4.1 is aangegeven dat TYPE 
II meerdere en meer elementen dan TYPE I bevat van de controllerrol business partner. Dan is de 
gevolgtrekking:  Hoe meer extravert een persoon des te groter de kans dat men een controllerrol die 
meer(dere) elementen van de business partner heeft, uitvoert. 
Hypothese H2a 'Persoonskenmerken zoals Extraversie zijn medebepalend voor de rol die iemand 
vervult' kan op basis van bovenstaande worden aangenomen voor het persoonskenmerk Extraversie. 
In paragraaf 4.3 zal deze hypothese nader getoetst worden. 
Hypothese 2b (H2b) ' De businesspartnerrol wordt vervuld door een meer extraverte persoonlijkheid 
dan noodzakelijk is voor de andere controllerrol(len).' kan ook worden aangenomen op basis van 
bovenstaande. Het significantieniveau is eveneens voldoende. Ook hypothese H2b zal in paragraaf 
4.3 nogmaals worden getoetst op basis van meer specifieke informatie. 
 
4.3  Persoonskenmerken als trigger verder uitgediept 
In paragraaf 4.2  zijn de hypotheses H2a en H2b aangenomen. In deze paragraaf wordt met andere 
analysemethoden een verdieping aangebracht aan de toetsing van deze twee hypotheses. Ten eerste 
volgt een verslag van de regressieanalyse van alle persoonskenmerken op de factoren en daarna 
wordt specifiek ingegaan op Extraversie. 
4.3.1 Analyses van de Big Five persoonskenmerken 
In het gezamenlijke onderzoek (Bork & van der Wal, 2014) is aangegeven dat een multipele lineaire 
regressieanalyse op de zes factoren in plaats van op de twee clusters (TYPE I en II) wellicht meer 
inzicht kan geven in de voorspellende waarde van een trigger op de rol van de controller. In een 
cluster is namelijk al een verzameling van factoren gebundeld en de factoren zijn weer een 
samenhangende combinatie van activiteiten. Een regressieanalyse op activiteitenniveau (37 in 
aantal) voert weer te ver, temeer vanwege de constatering dat de factoren reeds herkenbaar te 
onderscheiden activiteitenbundelingen zijn. Alhoewel daar in paragraaf 4.1 ook weer de beperkingen 
van zichtbaar werden. 
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Conform de uiteengezette methodiek in hoofdstuk 3 is met een multipele lineaire regressieanalyse 
bepaald, welke van de vijf trigger items van de Big Five significant zijn voor het voorspellen van welke 
activiteitencombinatie (factor) een controller uitvoert. Het vertrekpunt is dat de vijf trigger items een 
voorspellende waarde hebben.  
In deze regressieanalyse wordt de voorspellende invloed van elk persoonlijkheidskenmerk op iedere 
factor apart beoordeeld. Zo wordt bijvoorbeeld voor Extraversie nagegaan hoe significant (Sig.) de 
invloed van dit persoonlijkheidskenmerk is op de bundelingen van activiteiten en in welke mate 
(partiële regressiecoëfficiënt = B) die invloed wordt uitgeoefend. De richting van die invloed kan 
positief zijn (B > 0), waarbij in dit voorbeeld een (meer) extraverte persoonlijkheid wordt geduid, of 
het kan negatief (B < 0) zijn, waarbij een (meer) introverte persoonlijkheid de voorspellende invloed 
uitoefent.  Naast deze absolute data wordt duidelijk hoe voorspellend Extraversie is ten opzichte van 
de andere persoonlijkheidskenmerken (voor elke van de factoren).  
Aan de voorwaarden voor deze regressieanalyse is voldaan zoals dat is beschreven in de methode 
voor het verdiepend onderzoek (paragraaf 3.2). 
In bijlage 2 zijn de 'Model Summaries' en ANOVA-tabellen opgenomen van de uitgevoerde multipele 
lineaire regressieanalyses op de factoren 1 tot en met 6. De determinatiecoëfficiënten (R Square) 
variëren van 1,8% tot 16,8%. Dat percentage geeft aan in hoeverre de variantie van de afhankelijke 
variabele (de factor) wordt verklaard door de persoonskenmerken (de Vocht, 2013). Op basis van de 
determinatiecoëfficiënten is de interpretatiekracht van de verbanden zwak te noemen. De ANOVA-
tabel bevat een variantieanalyse, waarmee de significantie van het hele model getoetst wordt. Uit de 
F-toets blijkt dat het model als geheel significant is (Sig. <=0.05) voor de multipele regressieanalyse 
op de factoren 1, 2, 4 en 6. Voor de regressie op de factoren 3 en 5 is er geen significantie van het 
model. 
In de tabel 'Coefficiënts' wordt de eigenlijke regressievergelijking weergegeven. De 'Coefficients' 





 Tabel 3 'Coefficients' voor factor 1 na eerste stap multipele lineaire regressieanalyse 
Onderstaande tabel 4 behoort bij de laatste stap van de multipele lineaire regressieanalyse op factor 
1. 
 
Tabel 4 'Coefficients' voor factor 1 na laatste stap multipele lineaire regressieanalyse 
Het is duidelijk dat er uiteindelijk na de laatste stap van de multipele lineaire regressieanalyse twee 
persoonskenmerken van de Big Five resteren: Extraversie met een significantieniveau van 0, 062 dat  
niet voldoet aan de norm (Sig. < 0,05) en Intellectuele Autonomie die wel significant is (Sig. = 0,002). 
In de onderzoeksmethode (hoofdstuk 3) is uitgelegd dat er een toetsing moet plaatsvinden op de 
significantie die is geconstateerd in de regressieanalyse middels een correlatieanalyse. Deze toets is 
voor Extraversie overbodig aangezien er geen significantie is op basis van de regressieanalyse. Voor 
de volledigheid zijn de waarden wel weergegeven in tabel 5b (Sig. 0,010). Voor intellectuele 
autonomie is de significantie 0,000 (zie tabel 5a) , waarbij Intellectuele Autonomie dus significant is. 
De partiële regressiecoëfficiënt (B) is 0,456 (positief dus).  
Standardized 
Coefficients
B Std. Error Beta Tolerance VIF
(Constant) -1,932 1,237 -1,562 ,121
Extraversie ,196 ,126 ,145 1,553 ,123 ,775 1,290
Vriendelijkheid -,115 ,171 -,057 -,674 ,502 ,924 1,082
Zorgvuldigheid ,027 ,141 ,017 ,195 ,845 ,896 1,116
Emotionele_Stabiliteit -,056 ,154 -,035 -,366 ,715 ,738 1,356












B Std. Error Beta Tolerance VIF
(Constant) -2,392 ,578 -4,138 ,000
Extraversie ,213 ,113 ,157 1,880 ,062 ,945 1,058











Tabel 5a Correlatieanalyse als toets op de regressieanalyse van factor 1 voor Intellectuele Autonomie 
 
Tabel 5b Correlatieanalyse als toets op de regressieanalyse van factor 1 voor Extraversie 
In de spreidingsdiagrammen zijn de punten weergegeven uit de regressieanalyses van factor 1 op 
respectievelijk intellectuele Autonomie (figuur 7a) en Extraversie (figuur 7b). Daaruit blijkt voor beide 
dat de regressielijn stijgende is: dus dat bij meer aanwezigheid van Intellectuele Autonomie danwel 
Extraversie de voorspellende waarde groter is dat de controller een activiteitencombinatie factor 1 
gaat uitvoeren. Voor het persoonskenmerk Intellectuele Autonomie is dit alleen significant. 
REGR 
factor 






Pearson Correlation 1 ,302
Sig. (2-tailed) ,000
N 137 137













score   1 
for analysis 
1 Extraversie
Pearson Correlation 1 ,219
Sig. (2-tailed) ,010
N 137 137












Figuur 7a Spreidingsdiagram Intellectuele Autonomie voor factor 1 
 
Figuur 7b Spreidingsdiagram Extraversie voor factor 1 
Voor alle zes factoren is de volledige methodiek toegepast, zoals beschreven werd in hoofdstuk 3 en 
zoals het hierboven uiteengezet is voor factor 1. De uitkomsten van de analyses zijn voor de 
significante persoonskenmerken samengevat opgenomen in tabel 6. In bijlage 3 zijn de 
coëfficiëntietabellen opgenomen die de volledige resultaten laten zien van de eerste en de laatste 
stap van de lineaire regressie analyse en van de correlatieanalyse die als toetsing geldt. In bijlage 4 
zijn per factor alle spreidingsdiagrammen (per persoonskenmerk) opgenomen voor een snel beeld 





Tabel 6 Significante persoonskenmerken voor de zes factoren 
 
Er kan worden vastgesteld dat er nauwelijks sprake is van zelfs maar een minimale multicollineariteit, 
de VIF waarden zijn in alle gevallen < 4 (alle tussen 1,000 en 1,356) en alle Tolerance waarden zijn 
>0,2 (tussen 0,738 en 0,995) (Field, 2013). In bijlage 5 zijn alle 'VIF'- en 'Tolerance'- waarden 
opgenomen. 
'Sig fin' (het significantieniveau bij de laatste stap van de regressieanalyse) moet aan de 
significantienorm (<0,05) voldoen (zie kolom 'Sig fin' in tabel 6). Voor de factoren  2, 4 en 6 zijn er op 
basis van de regressieresultaten (vóór toetsing) twee persoonlijkheidskenmerken significant (zie 
tabel 6, kolom 'Sig fin'). Voor factor 1 is dat er één en voor de factoren 3 en 5 zijn dat er geen enkele.  
Conform de beschreven methode in hoofdstuk 3 is er een toetsing noodzakelijk op de lineaire 
regressieanalyse door middel van een correlatieanalyse. De significantienorm voor de correlatie ('Sig 
cor') is < 0,05. In één situatie wijst de toetsing uit dat de persoonskenmerk geen significantie 
vertoont als trigger voor de betreffende factor (zie kolom 'Sig cor' in tabel 6). Dat laatste geldt voor 
Factor sPK Sig start Sig fin Sig cor Sig.? B fin RE Sig s
Norm: < 0,050 < 0,050 ja/nee?
1 Int aut 0,002 0,002 0,000 ja 0,456
1 Extr 0,123 0,062 0,010 nee 0,213
2 Zrgv 0,004 0,002 0,010 ja 0,506
2 Emost 0,032 0,013 0,086 nee 0,396
3 Zrgv 0,099 0,074 0,074 nee 0,283 3e
4 Extr 0,005 0,002 0,000 ja -0,394 
4 Emost 0,063 0,026 0,000 ja 0,341
5 - 5e
6 Int aut 0,003 0,002 0,001 ja -0,491 






factor samenhangende combinatie van activiteiten
sPK significant persoonlijkheidskenmerk
Sig start significantieniveau start regressieanalyse
Sig fin significantieniveau laatste stap regressieanalyse
Sig cor significantieniveau correlatieanalyse (toets)
Sig.? Significant na toetsing ja of nee?
B fin partiële regressiecoëfficiënt laatste stap regressieanalyse
RE Sig s Rangorde Extraversie in significantieniveau 'Sig start'






de Emotionele Stabiliteit bij factor 2. In de kolom 'Sig.?' is daarom aangegeven dat er uiteindelijk 
geen significantie is gevonden voor die combinaties. Voor de resterende zes combinaties is er wel 
significantie geconstateerd, ook na de toetsing. Er staat zes keer een 'ja' in kolom 'Sig.?'.  
Intellectuele autonomie is twee maal significant, namelijk voor de factoren 1 en 6. Bij factor 1 is 
intellectuele autonomie in positieve (B>0) zin voorspellend als trigger, voor factor 6 is dat andersom 
(B<0). Voor factor 6 geldt dat hoe minder de intellectuele autonomie hoe meer kans dat deze 
activiteitencombinatie wordt uitgevoerd (zie tabel 7). Zorgvuldigheid is significant voor factor 2. 
Emotionele stabiliteit komt twee keer voor: factoren 4 en 6. Extraversie is eenmaal significant voor 
factor 4. De conclusies verwoord in de vorm van  beweringen voor elk van de factoren en triggers, 
waarbij de voorspellende waarde significant is, zijn opgenomen in de tabel 7.  
 
Tabel 7 Beweringen per factor als resultaat van de multipele lineaire regressieanalyse 
 
Op basis van bovenstaande kan hypothese 2a (H2a) ' Persoonskenmerken zoals Extraversie zijn 
(meetbaar) medebepalend voor de rol die iemand vervult' (opnieuw) worden aangenomen. De 
1. Het analyseren/interpreteren van resultaat beïnvloedende informatie en het 
topmanagement adviseren op strategisch niveau.
Hoe meer intellectuele autonomie hoe meer deze activiteiten worden uitgevoerd.
2. Het vervaardigen en organiseren van interne (management-) 
rapportagestromen ten behoeve van o.a. de interne verantwoording en de 
organisatiebesturing,
Hoe zorgvuldiger hoe vaker deze activiteiten worden uitgevoerd.
3. Het organiseren en afleggen van externe verantwoording (o.a. middels 
rapportages) aan derden namens de organisatie.
Geen significante persoonlijkheidskenmerken voor deze activiteiten.
4. Het adviseren m.b.t. en het managen van veranderingen bij tekortkomingen 
in processen en beheersingssystemen.
Des te introverter des te vaker deze activiteiten worden uitgevoerd.
Des te emotioneel stabieler des te meer deze activiteiten worden uitgevoerd.
5. Het onderhouden en managen van administratieve organisatie-, informatie- 
en beheersings-systemen.
Geen significante persoonlijkheidskenmerken voor deze activiteiten.
6. Het organiseren en/of uitvoeren van risicomanagement en interne audit.
Hoe minder intellectuele autonomie hoe meer deze activiteiten worden uitgevoerd.
Des te emotioneel stabieler des te meer deze activiteiten worden uitgevoerd.
 
46 
samenhangende activiteitencombinaties 1 tot en met 6 zijn bepalend voor de rol die een controller 
vervult. Er is significantie waargenomen voor de voorspellende waarde van een aantal 
persoonskenmerken op de invulling van de activiteitencombinaties. Voor Extraversie geldt dat 
eveneens, namelijk voor factor 4. 
In de weergave van de methode (H3) is uitgelegd dat voor de relatie tussen elke factor en een 
persoonskenmerk een correlatieanalyse wordt uitgevoerd. Uit de tabellen 8 en 9 blijkt dat 
Extraversie weliswaar voor drie factoren (1, 4 en 6) significant (Sig.<0,05) is , maar dat het verband 
voor factor 4 alleen een waarde heeft die tenminste iets voorstelt (correlatiecoëfficiënt > 0,3). Op 
dezelfde redenatiewijze kan gesteld worden dat de verbanden tussen emotionele stabiliteit en factor 
4 en tussen intellectuele autonomie en factor 1 ook in absolute zin iets voorstellen. Deze drie relaties 
tussen de benoemde variabelen zijn terug te vinden in de uitkomsten van de lineaire 
regressieanalyse. De correlatieanalyse bevestigd daarmee in ieder geval drie van de zes beweringen 
die voortvloeien uit de regressieanalyse. 
 
 
Tabel 8 Correlatiecoëfficiënten (Pearson correlations) per factor per persoonskenmerk 
 
Tabel 9 Significantiewaarden (Sig. 2-tailed) correlatieanalyse per factor per persoonskenmerk 
 
4.3.2 Analyseresultaten voor Extraversie  
De onderzoeksvraag is specifiek gericht op het persoonlijkheidskenmerk Extraversie. Daarom is dit 
persoonskenmerk nader onderwerp van onderzoek. De resultaten van de overige 
                              Factor: 
Persoonskenmerk: 
1 2 3 4 5 6
Zorgvuldigheid -0,017 0,212 0,153 -0,169 -0,034 -0,033
Emotionele Stabiliteit -0,104 0,129 -0,103 0,302 0,091 0,250
Vriendelijkheid -0,016 -0,044 -0,059 -0,052 0,066 -0,038
Extraversie 0,219 -0,025 -0,053 -0,340 -0,040 -0,178
Intellectuele Autonomie 0,302 -0,143 -0,013 -0,149 0,034 -0,273
                              Factor: 
Persoonskenmerk: 
1 2 3 4 5 6
Zorgvuldigheid 0,842 0,013 0,074 0,048 0,696 0,705
Emotionele Stabiliteit 0,226 0,134 0,229 0,000 0,292 0,003
Vriendelijkheid 0,857 0,611 0,490 0,545 0,443 0,660
Extraversie 0,010 0,771 0,542 0,000 0,643 0,037
Intellectuele Autonomie 0,000 0,095 0,879 0,081 0,697 0,001
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persoonskenmerken zijn interessant voor onderzoekers die verder onderzoek willen doen naar  de 
invloed van deze persoonskenmerken op de controllerrollen. 
 Extraversie is significant voor factor 4 (negatief, introvert). In tabel 10 is weergegeven wat er op de 
'mate van Extraversie' per factor is gescoord in de multipele lineaire regressieanalyse. 
 
 
Tabel 10 De mate van Extraversie per factor 
 
 
Bij factor 1 heeft de trigger Extraversie juist geen significante invloed (Sig fin 0,062 > 0,5) conform de 
regressieanalyse. Er is wel significantie conform de correlatieanalyse (Sig cor < 0,05), maar de waarde 
van de Pearson Correlatiecoëfficiënt is < 0,3 (PC=0,219). De lijn in de spreidingsdiagram is  stijgend 
wat overeenkomt met een positieve partiële regressiecoëfficiënt (B>0). Dus een controller die meer 
extravert is, zal waarschijnlijk de samenhangende activiteitencombinatie vallend onder factor 1 
eerder op zich nemen dan een controller die een meer introverte inslag heeft. Deze bewering is 
echter te zwak om voor factor 1 in de kolom 'Mate van Extraversie' "Extravert" te plaatsen. Omdat de 
richting eerder duidt op extravert dan introvert, is hier Extra in de tabel geplaatst. En omdat de 
correlatiecoëfficiënt tussen de 0,219 en 0,3 ligt heeft deze twee plussen meegekregen (zie de uitleg 
onder de tabel). Voor factor 2 is de invloed van Extraversie onvoldoende significant, de B score is wel 
> 0, vandaar de conotatie 'Extra' in plaats van extravert. Voor de factoren 3 tot en met 6 geldt B < 0. 
Voor factor 4 is de invloed significant. Vandaar dat geconcludeerd kan worden dat een controller die 
TYPE Factor Sig.? B Sig cor PC
Mate van 
Extraversie Factor typering
II 1 nee + ja 0,219 Extra++ kern business partner rol: advies/strategie
II 2 nee + nee -0,025 Extra business control taak / management accounting
II 3 nee - nee -0,053 Intro financial control taak / externe verantwoording
I 4 ja - ja -0,340 Introvert budgetcontrol en beheerssystemen aanpassen
I 5 nee - nee -0,040 Intro AO leiding  met BI - IT uitvoering
I 6 nee - ja -0,178 Intro+ auditrol AO/IC en risicomanagement
Uitleg bij tabel:
TYPE I controllerrol cluster 1, bestaande uit factoren 4, 5 en 6 (Bork & van der Wal, 2014)
TYPE II controllerrol cluster 2, bestaande uit factoren 1, 2 en 3 (Bork & van der Wal, 2014)
Sig.? significantie regressieanalyse 
B partiële regressiecoëfficiënt 
Sig cor significantie correlatieanalyse
PC Pearson Correlatiecoëfficiënt
Extra++ Sig cor < 0,05 en <0,2 PC <0,3
Extra + Sig cor < 0,05 en <0,1 PC <0,2
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meer introvert is, eerder de samenhangende activiteitencombinaties vallend onder factor 4 zal 
uitvoeren dan een controller met een meer extravert persoonlijkheidskenmerk. 
Uit de resultaten van de logistische regressieanalyse op de clusters (TYPE I en II) bleek dat er een 
significante, voorspellende invloed uitging van de trigger Extraversie (Bork & van der Wal, 2014): Hoe 
meer extravert een controller des te groter de kans dat de controller TYPE II is. Waarbij cluster TYPE II 
de controllerrol vertegenwoordigt die de meeste elementen van de business partner in zich heeft. De 
resultaten van de regressieanalyse van het Big Five kenmerk Extraversie op  de factoren (tabel 10), 
bevestigen die invloed van een Extraversie. Bij twee factoren onder TYPE II (factor 1 en 2) is B > 0, 
waarbij voor factor 1 de correlatie significant is, maar met een te lage correlatiecoëfficiënt. Er is een 
lichte trend: Hoe meer extravert een controller hoe groter de kans dat hij of zij een rol heeft als TYPE 
II. Voor alle factoren onder TYPE I  geldt B < 0, waarbij er voor factor 4 een significante invloed is 
gescoord. Voor alle drie de factoren afzonderlijk geldt de tendens dat: Hoe meer introvert een 
controller des te groter de kans dat de controller van het TYPE I is. De trend en tendens zijn 
cijfermatig weergegeven, maar duidelijk moet zijn dat er alleen voor factor 4 sprake is van 
significantie ('Sig fin' = ja) en een verband dat enigszins iets voorstelt (PC > 0,3). 
De samenhangende combinatie van activiteiten die vallen onder Factor 1 hebben de meeste trekken 
van de activiteiten die passen in de controllerrol-definitie van de business partner. Voor deze factor 1 
is er een geen significante relatie met het persoonlijkheidskenmerk Extraversie, maar er zijn wel 
'trekken van' zo'n relatie. De relatie tussen een meer introvert karakter voor controllertype I is wel 
significant.  
Voor een aanvullende toetsing is een rekenkundig gemiddelde uitgerekend van de score op het 
persoonskenmerk Extraversie voor de 137 controllers uit de controllerenquête 2013 (Bork & van der 
Wal, 2014). Het TYPE I (aantal 93) scoort gemiddeld 3,49 op Extraversie en TYPE II scoort 3,77, dat is 
8% hoger. Voor de andere persoonskenmerken is dat verschil tussen TYPE I en TYPE II kleiner (tussen 
de 0% en 6% verschil). Dit is een bevestiging van het inzicht dat is verkregen met de statistische 
analyses. Er is niet onderzocht hoe hoog die gemiddelden zijn voor referentiegroepen. 
Dit onderzoek heeft zich verder niet gericht op een verdieping van de overige persoonskenmerken, 
waarvoor wel resultaten zijn besproken. Intellectuele autonomie is een kenmerk dat significant lijkt 
voor de voorspelling van de uitvoering van activiteitencombinaties (factoren 1 en 6) die 




4.4 Samenvatting aangenomen en verworpen hypotheses 
 
Hypothese 1a (H1a): aangenomen 
De controller als business partner is een bestaande controllerrol die in de praktijk wordt uitgeoefend 
en deze controller voert activiteitencombinaties uit die met name betrekking hebben op strategie, 
analyses, managementondersteuning bij besluitvorming, advisering, 'change agency' en het naar 
buitentreden.   
 
Hypothese 1b (H1b): verworpen 
De controllerrol business partner wordt in de praktijk (nog) niet zoveel ingevuld, dat is het geval bij  
minder dan 25% van de werkzame controllers. 
 
Hypothese 1c (H1c): aangenomen 
De controllerrol business partner wordt in de praktijk (nog) niet optimaal ingevuld. 
 
Hypothese 2a (H2a): aangenomen  
Persoonskenmerken zoals Extraversie zijn (meetbaar) medebepalend voor de rol die iemand vervult. 
 
Hypothese 2b (H2b): aangenomen 
De businesspartnerrol wordt vervuld door een meer extraverte persoonlijkheid dan noodzakelijk is 





De hoofdvraag van dit onderzoek is (zie paragraaf 1.1): Is er een relatie tussen de 
persoonlijkheidsfactor Extraversie en het vervullen van de controllerrol business partner? 
Voor de beantwoording van de hoofdvraag zijn als resultante van het literatuuronderzoek vijf 
hypotheses opgesteld die antwoorden geven op deelaspecten van de hoofdvraag. De analyses op de 
dataset van de controllerenquête 2013 hebben geleid tot het aannemen of verwerpen van de 
hypotheses (zie paragraaf 4.4). In dit hoofdstuk wordt de kring van de bewijslast gesloten met de 
conclusies, het antwoord op de hoofdvraag, de beperkingen van het onderzoek en aanbevelingen 
voor vervolgonderzoek. 
 
5.1 Conclusies uit het literatuuronderzoek 
Een rol (en dus ook een controllerrol) ontwikkelt zich in de tijd, onder andere beïnvloed door de 
organisatieomgeving, door interactie en inter-persoonlijke factoren (Katz & Kahn, 1978). De 
uitbreiding van de beschrijving van de controllerrol wordt goed zichtbaar in de trap van Granlund & 
Lukka (1997): van 'Historian' tot 'Member of the management team / Change agent' (figuur 3). De 
meeste indelingen van controllerrollen in de literatuur zijn terug te herleiden naar de indeling van de 
vier roltypes van Sathe (1983). Voor elk van de rollen beschrijft Sathe de voordelen en de 
beperkingen die afhankelijk zijn van de omstandigheden waarin de rol wordt uitgeoefend. 
De controller als business partner voert activiteiten uit met betrekking tot de strategie, analyses, 
prestatiemanagement, managementondersteuning bij besluitvorming, advisering, 'change agency' en 
het naar buitentreden (Russell, Siegel, & Kulesza, 1999), (Siegel, Sorensen, & Richtermeyer, 2003), 
(Conijn & ten Rouwelaar, 2012), (te Woerd, 2009), (CIMA, 2009). De businesspartnerrol wordt in de 
praktijk (nog) niet zoveel en/of (nog) niet optimaal ingevuld (Lambert & Sponem, 2012), (Byrne & 
Pierce, 2007), (CIMA, 2009), (te Woerd, 2009), (van de Ven, 2014). Uit die literatuur blijkt een wens 
naar de invulling van de controllerrol business partner. De meer complexe 
omgevingsomstandigheden met onzekere financiële- en andere bedrijfsrisico's (Axson, 2006) vragen 
om een controllertype met bijpassende persoonlijkheid die als sparring partner en financiële coach 
optreedt voor het management (CIMA, 2009). Granlund en Malmi (2002) spreken over 'business 
oriented change agency' omdat gedrag van de organisatie en medewerkers bepalend is voor het 
functioneren van 'control'. Het ontbreken van persoonlijkheidsfactoren als Extraversie is een 
mogelijke belemmering voor het achterblijven van de invulling van de rol als business partner (van de 
Ven, 2011). 
Persoonlijkheid is 'the sum of ways in which an individual reacts to and interacts with others' 
(Robbins & Judge, 2010). De persoonlijkheid is een bepalende factor voor werkhouding en 
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werkprestaties (Dick & Ellis, 2006). De Myers-Briggs Type indicator en de Big Five model zijn 
dominante raamwerken voor het meten van persoonlijkheidskenmerken. De Big Five heeft een 
hogere (construct)validiteit (Furnham, 1996) en is gebruikt voor de survey controllerenquête 2013 
(Bork & van der Wal, 2014).  
Elke bewustzijnsfunctie (voelen, denken, intuïtie en gewaarworden) treedt op in twee varianten: de 
introverte en de extraverte variant (Jung, 2003). Vinden we de buitenwereld of de binnenwereld van 
doorslaggevend belang? Bij de buitenwereld ben je van het type extravert en bij de binnenwereld 
van het type introvert. Het instellingstype is van invloed op de gedragskeuze van mensen in een 
organisatie (Brandstätter, 2011), (Spenkelink, 2009). De mate van Extraversie is deels (54%) 
(Bouchard & McGue, 2003) aangeboren en deels bepaald door de omgeving (Eaves & Eysenck, 1975), 
(Cox-Fuenzalida, Angie, & Holloway, 2006). 
Voor de controllerrol business partner is een extraverte persoonlijkheid gewenst (van de Ven, 2014), 
(de Graaf & van der Wal, 2012), (Kolthof & Lemstra, 2008), (van der Meer-Kooistra, 1999), (Granlund 
& Lukka, 1997), (Spenkelink, 2009), (Järvenpää, 2001), (Conijn & ten Rouwelaar, 2012), (Swagerman, 
2013). Onderzoek laat zien dat veel accounting studenten juist niet het gewenste 
persoonlijkheidsprofiel voor de business partner hebben (Briggs, Copeland, & Haynes, 2007), (Kovar, 
Ott, & Fisher, 2003), (Taggar & Parkinson, 2007). Voor het uitoefenen van de business partner rol 
heeft de controller naast een extraverte persoonlijkheid het volgende nodig: intuïtie, brede blik, over 
de regels heen kunnen denken en acteren, proactief, 'teamplayer', inter-persoonlijke vaardigheden 
en coachingsvaardigheden. Gerelateerd aan de Big Five persoonskenmerken zijn naast Extraversie 
met name Emotionele Stabiliteit en Intellectuele Autonomie van belang voor de businesspartnerrol. 
 
In de literatuur spreekt men een wens en een veronderstelling uit over de relatie tussen de 
persoonlijkheidsfactor Extraversie en het vervullen van de controllerrol business partner en men 
constateert tegelijk een tekort aan passende persoonlijkheidsfactoren waaronder Extraversie. 
 
5.2 Conclusies uit de analyses op de dataset van de survey 
Het literatuuronderzoek heeft geleid tot het opstellen van vijf hypotheses die zijn getoetst met 
behulp van enkele statistische methodes (hoofdstuk 4). In paragraaf 4.4 is een opsomming van de 
aangenomen of verworpen hypotheses opgenomen.  
De conclusie is dat de controllerrol business partner (TYPE II) in de praktijk wordt uitgeoefend door 
36% van de populatie, maar deze rolinvulling voldoet niet volledig aan de definitie. De business 
partner voert onder andere nog verslagleggingactiviteiten uit, waarvan het gewicht in het totale 
takenpakket niet duidelijk te onderscheiden is. Daarbij komt dat de andere controllerrol (TYPE I) 
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deels verandermanagement en risicomanagement uitvoert, waarvan conform de definitie 
verondersteld wordt dat het activiteiten zijn die toebehoren aan de business partner. 
Persoonskenmerken zoals Extraversie zijn medebepalend voor de rolinvulling, daarvoor is 
significantie gevonden. Uit de logistische regressieanalyse blijkt dat de businesspartnerrol (TYPE II) 
wordt vervuld door een meer extraverte persoonlijkheid dan noodzakelijk voor de andere 
controllerrol (TYPE I). De statistische analyses uit dit onderzoek, welke zijn gericht op de 
voorspellende invloed van Extraversie op de zes activiteitencombinaties in plaats van op de twee 
clusters, bevestigen dit. Waarbij er, uitgezonderd voor factor 4, verder geen aanvullende significantie 
is gevonden voor de relatie tussen Extraversie en de controllerrol business partner. 
Het onderzoek heeft aangetoond dat er sprake is van een controllerrol business partner, dat er  
controllers zijn die meer extravert of introvert zijn en dat er een relatie is tussen extraversie en het 
vervullen van deze rol. Hiermee is de hoofdvraag beantwoord. Voor de populatie van aan 
Nederlandse Universiteiten afgestudeerde controllers die ook werkzaam zijn als controller, conform 
de daarvoor gegeven definitie, geldt voor hen die een controllerrol TYPE II  vervullen, dat zij 
extraverter zijn. TYPE II komt het meest overeen met de business partner. 
De toegevoegde waarde van het verdiepende onderzoek is qua extra bewijsvoering ten opzichte van 
de logistische regressieanalyse beperkt gebleken. Het heeft wel  geleid tot inzichten die voor verder 
onderzoek van belang zijn.  
  
5.3 Beperkingen van het onderzoek en verder onderzoek 
Tijdens het onderzoek werden beperkingen van het onderzoek zichtbaar en komen onderwerpen 
voor vervolgonderzoek op. Een aantal daarvan worden in deze laatste paragraaf benoemd. 
In de conclusie is het reeds aangegeven dat de interpretatiekracht, van de verbanden van de 
uitkomsten van de multipele regressieanalyse op de uitkomsten, zwak is. Dat betekent dat de 
voorspellingen van de rollen door persoonskenmerken zwak zijn (ook al is er significantie). 
De interpretatie van de inhoud van de activiteiten door de respondenten kan onderling verschillen, 
en verschillen met de perceptie van de onderzoeker over de inhoud van de activiteiten. Wanneer 
daar sprake van is, dan kan dat een beperking zijn voor de betrouwbaarheid van de conclusies over 
de rollen. Dit doet geen afbreuk aan de lijst van activiteiten die is gebaseerd op de literatuur, maar 
eventueel wel aan de mogelijkheid van de respondent om goed de link te leggen tussen zijn eigen 
activiteiten en de door de 'literatuur' bedoelde activiteiten, qua inhoud, niveau en mate. 
 
53 
Voor de volgende herhaling van de enquête zou het goed zijn de activiteiten iets nauwgezetter 
geduid te krijgen, ten behoeve van de verhoging van de betrouwbaarheid van de resultaten. Dat 
geldt met name voor de activiteiten rond de veranderprocessen (factor 4) en het risicomanagement 
(factor 6). 
Een andere mogelijkheid voor de enquête is, om de ondervraagden controllerrolbeschrijvingen te 
geven nadat zij de enquêtevragen ten aanzien van de activiteiten hebben afgerond. Men zou dan 
kunnen beantwoorden in welke mate men voldoet aan diverse rolbeschrijvingen. Een dergelijke 
benadering kan in samenhang met de bestaande enquête misschien dienen als controlemiddel. 
Misschien is het mogelijk om uit dergelijk onderzoek te destilleren of de rol als 'vastlegger', 
'scorekeeper' of 'Historian' juist (deels) nodig blijft om goed te kunnen functioneren als business 
partner. Deze vraag blijft open voor vervolgonderzoek (Bork & van der Wal, 2014). 
Wat is voldoende extravert om de rol van business partner te vervullen? Is het mogelijk hier eisen of 
een norm aan te koppelen, zodat je het absoluut kunt meten en beoordelen of het voldoende is? De 
beperking van dit onderzoek is dat Extraversie relatief afgezet is binnen de groep van controllers uit 
de survey en niet is afgezet in een extraversie-norm of iets dergelijks of ten opzichte van scores van 
een 'normale referentiegroep'. Gezien het feit dat de Big Five (BFI of NEO-PI) als meetinstrument wel 
gemiddelde cijfers over onder andere de mate van Extraversie beschikbaar heeft over grotere 
populaties, is het mogelijk om verder onderzoek over de gewenste of noodzakelijke mate van 
Extraversie in absolute zin (enigszins) te normeren voor de business partner. 
De extraverte business partner wordt niet heilig verklaard, een minderheid (36%) heeft een rol als 
TYPE II. De extraverte business partner is een controllerrol die in het (top-)management team onder 
bepaalde omstandigheden in een fase is gewenst. Misschien is deze rol voor veel bedrijven wel 
continue gewenst, eventueel net als de andere controllerrollen, in één persoon of in meerdere. Die 
vraag zou aan het topmanagement van bedrijven gesteld kunnen worden, of is wellicht ter herleiden 
uit bedrijfsgegevens. Hier kan apart onderzoek naar worden gedaan, zodat de behoefte van de 
praktijk aan business partners meer helder wordt.  Dan ontstaat eventueel een overzicht van de 
beschikbare controllers voor deze rol en de vraag naar business partners. 
 
Zijn vrouwen geschikter als business partner? Ze zijn gemiddeld iets extraverter dan mannen 
(Schmitt, Realo, Allik, & Voracek, 2008) en als trigger is geslacht significant gebleken (Bork & van der 
Wal, 2014). Deze relatie is interessant voor vervolgonderzoek. 
Bots (2014)  vraagt zich op basis van de ontwikkelingen af, wat de persoonsontwikkeling voor plaats 
kan krijgen in de opleiding. Universiteiten kunnen nadenken over het idee om controllers in 
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verschillende controllerrollen op te leiden. Daarbij zouden aanwezige of potentieel te ontwikkelen 
persoonskenmerken (zoals Extraversie) een voorkeursrichting voor een bepaalde controllerrol-
opleiding kunnen geven. Extraversie is dan een pre voor de opleiding die leidt  tot de controllerrol 
business partner. Is dit stuurbaar? Wat kunnen stageplaatsen hierin betekenen? 
 
De invloed van andere persoonskenmerken op de controllerrol-invulling is interessant, er is 
significantie waargenomen voor tenminste de persoonskenmerk intellectuele autonomie (zie onder 
andere tabel 7 en bijlage 4). Dit onderzoek heeft zich verder niet gericht op de overige 
persoonskenmerken, waarvoor wel enkele resultaten zijn opgenomen in de tabellen en deels zijn 
besproken. Intellectuele autonomie is een kenmerk dat significant lijkt voor de voorspelling van de 
uitvoering van activiteitencombinaties (factoren 1 en 6) die medebepalend zijn voor de TYPE I of II 
voorspelling. Dat is interessant voor vervolgonderzoek.  
Dit onderzoek heeft zich gericht op de relatie tussen Extraversie en de businesspartnerrol. De Big Five 
is het meetsysteem dat is toegepast. De andere vier persoonskenmerken: vriendelijkheid, 
zorgvuldigheid, emotionele stabiliteit en intellectuele autonomie zijn ook gemeten. De kwalificaties 
die zijn gewenst voor de businesspartnerrol  gaan verder dan alleen het persoonskenmerk 
Extraversie. De business partner behoeft wellicht niet hoog te scoren op zorgvuldigheid, omdat de 
business partner niet van de details behoort te zijn. Gezien de onzekerheden waarmee de business 
partner moet 'dealen' is emotionele stabiliteit wel van belang. De business partner moet ook 
onafhankelijk zijn en kritisch in plaats van behoudend, volgzaam en onkritisch. Dus intellectuele 
autonomie is van belang voor de business partner, dat blijkt ook wel uit de significantie voor factor 1 
bijvoorbeeld. Qua vriendelijkheid lijkt de voorkeur afhankelijk van de situatie. Al deze aanzetten tot 
beweringen zijn aanknopingspunten voor vervolgonderzoek, waarbij de controllerenquête kan 
worden gebruikt als dataset. Op deze wijze is een Big Five ideaalprofiel op te stellen van een 
controller met als rol business partner. 
 
Relativerend, zoals Groningers kunnen zijn, stel ik graag dat het voor veel functies en rollen geldt dat 
Extraversie helpt bij het goed functioneren in een organisatie. Weten hoe je communiceert en 
constateringen omzetten in actie met anderen (Kaplan & Norton, 1997), is voor veel medewerkers op 
dit niveau een pluspunt. Dus dat er een wens is dat een controller deze rol kan pakken, is geen 
wereldschokkend nieuws. Het is een bescheiden bijdrage aan de wetenschap, dat ik de Extraversie 
juist voor de business partner in de empirie heb mogen constateren. De introverte denker, de 
'politieagent', de 'cijferaar' en de 'scorekeeper' blijven bijvoorbeeld rollen van betekenis. Sathe had 
het rollenschema reeds goed doordacht (Sathe, 1983). Anderzijds zet de evolutie in de controllerrol 
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zich wellicht voort. De ladder van Granlund en Lukka (zie figuur 3) wordt misschien nog wel eens 
verlengd met: de controller als ondernemer of een 'acteur' die de rol vervult als 'special agent' 
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BFI-44, The Big Five Inventory 
O.P. John and S. Srivastava, The Big Five Trait Taxonomy
Big Five (Norman 1963, Borgatta 1964, Digman and Takemoto-Chock 1981, Goldberg 1981)
I Extraversion or Surgency (talkative, assertive, energetic) E = Extraversion, Energy, Enthusiasm
II Agreeableness (good-natured, cooperative, trustfull) A = Agreeableness, Altrusm, Affection
III Conscientiousness (orderly, responsible, dependable) C = Concientiousness, Control, Constraint
IV Emotional Stability versus Neuroticism (calm, not neurotic, not easily upset) N = Neuroticism, Negative-Affectivity, nervousness
V Intellect or Openess (intellectual, imaginative, independent-minded) O = Openess, Originality, Open-Mindedness
OCEAN
zie ook tabel 4.1 Costa and McCrae's NEO PI-R facets (1992)
nr I see myself as Someone Who… Cat Ik zie mijzelf als iemand die….
1 Is talkative E Spraakzaam is
2 Tends to find fault with others Ar Geneigd is kritiek te hebben op anderen
3 Does a thorough job C Grondig een taak vervult
4 Is depressed, blue N Somber is
5 Is original, comes up with new ideas O Origineel is, met nieuwe ideeën komt
6 Is reserved Er Terughoudend is
7 Is helpful and unselfish with others A Behulpzaam en onbaatzuchtig is in relatie met anderen
8 Can be somewhat careless Cr Een beetje nonchalant kan zijn
9 Is relaxed, handles stress well Nr Ontspannen is, goed met stress kan omgaan
10 Is curious about many different things O Benieuwd is naar veel verschillende dingen
11 Is full of energy E Vol energie is
12 Starts quarrels with others Ar Ruzies begint met anderen
13 Is a reliable worker C Een werker is waar men van op aan kan
14 Can be tense N Gespannen kan zijn
15 Is ingenious, a deep thinker O Scherpzinning, een diepe denker is
16 Generates a lot of enthusiasm E Veel enthousiasme opwekt
17 Has a forgiving nature A Een vergevingsgezind karakter heeft
18 Tends to be disorganized Cr Geneigd is om niet georganiseerd te zijn
19 Worries a lot N Zich veel zorgen maakt
20 Has an active imagination O Een actieve verbeeldingskracht heeft
21 Tends to be quiet Er De neiging heeft om stil te zijn
22 Is generally trusting A Doorgaans anderen vertrouwt
23 Tends to be lazy Cr Geneigd is lui te zijn
24 Is emotionally stable, not easily upset Nr Emotioneel stabiel is, niet gemakkelijk overstuur raakt
25 Is inventive O Vindingrijk is
26 Has an assertive personality E Een assertief karakter heeft
27 Can be cold and aloof Ar Koud en afstandelijk kan zijn
28 Perseveres until the task is finished C Volhoudt tot de taak af is
29 Can be moody N Humeurig kan zijn
30 Values artistic, aesthetic experiences O Waarde hecht aan kunstzinnige, esthetische uitingen
31 Is sometimes shy, inhibited Er Soms verlegen, geremd is
32 Is considerate and kind to almost everyone A Attent en aardig is voor bijna iedereen
33 Does things efficiently C Dingen efficiënt doet
34 Remains calm in tense situations Nr Kalm blijft in gespannen situaties
35 Prefers work that is routine Or Een voorkeur heeft voor werk dat routine is
36 Is outgoing, sociable E Spontaan, een gezelschapsmens is
37 Is sometimes rude to others Ar Soms grof tegen anderen is
38 Makes plans and follows through with them C Plannen maakt en deze doorzet
39 Gets nervous easily N Gemakkelijk zenuwachtig wordt
40 Likes to reflect, play with ideas O Graag reflecteert, met ideeën speelt
41 Has few artistic interests Or Weinig kunstzinnige interesses heeft
42 Likes to corporate with others A Graag samenwerkt met anderen
43 Is easily distracted Cr Gemakkelijk afgeleid is
44 Is sophisticated in art, music or literature O Het fijne weet van kunst, muziek of literatuur
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Std. Error of 
the 
Estimate





Regression 11,245 5 2,249 3,515 ,005b





a. Predictors: (Constant), Intellectuele_Autonomie, 




a. Dependent Variable: REGR factor score   1 for analysis 1





Std. Error of 
the 
Estimate





Regression 12,885 5 2,577 3,025 ,013b
Residual 110,760 130 ,852
Total 123,645 135
1
a. Dependent Variable: REGR factor score   2 for analysis 1
b. Predictors: (Constant), Intellectuele_Autonomie, Vriendelijkheid, 
Zorgvuldigheid, Extraversie, Emotionele_Stabiliteit
a. Predictors: (Constant), Intellectuele_Autonomie, 
Vriendelijkheid, Zorgvuldigheid, Extraversie, 
Emotionele_Stabiliteit

















Std. Error of 
the 
Estimate





Regression 6,205 5 1,241 1,392 ,231b




a. Predictors: (Constant), Intellectuele_Autonomie, 





a. Dependent Variable: REGR factor score   3 for analysis 1





Std. Error of 
the 
Estimate





Regression 19,295 5 3,859 5,602 ,000b
Residual 89,560 130 ,689
Total 108,855 135
1
a. Dependent Variable: REGR factor score   4 for analysis 1




a. Predictors: (Constant), Intellectuele_Autonomie, 
Vriendelijkheid, Zorgvuldigheid, Extraversie, 
Emotionele_Stabiliteit














Std. Error of 
the 
Estimate





Regression 1,975 5 ,395 ,489 ,784b




a. Predictors: (Constant), Intellectuele_Autonomie, 





a. Dependent Variable: REGR factor score   5 for analysis 1






Std. Error of 
the 
Estimate





Regression 15,383 5 3,077 3,956 ,002b
Residual 101,885 131 ,778
Total 117,268 136
Model Summary
b. Predictors: (Constant), Intellectuele_Autonomie, Vriendelijkheid, 
Zorgvuldigheid, Extraversie, Emotionele_Stabiliteit
Model
a. Predictors: (Constant), Intellectuele_Autonomie, 





a. Dependent Variable: REGR factor score   6 for analysis 1
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Bijlage 3 Multipele lineaire regressieanalyse coëfficiëntentabellen 






B Std. Error Beta Tolerance VIF
(Constant) -1,932 1,237 -1,562 ,121
Extraversie ,196 ,126 ,145 1,553 ,123 ,775 1,290
Vriendelijkheid -,115 ,171 -,057 -,674 ,502 ,924 1,082
Zorgvuldigheid ,027 ,141 ,017 ,195 ,845 ,896 1,116
Emotionele_Stabiliteit -,056 ,154 -,035 -,366 ,715 ,738 1,356












B Std. Error Beta Tolerance VIF
(Constant) -2,392 ,578 -4,138 ,000
Extraversie ,213 ,113 ,157 1,880 ,062 ,945 1,058








a. Dependent Variable: REGR factor score   1 for analysis 1
REGR 
factor 
score   1 
for analysis 
1 Extraversie
Pearson Correlation 1 ,219
Sig. (2-tailed) ,010
N 137 137











Pearson Correlation 1 ,302
Sig. (2-tailed) ,000
N 137 137

























B Std. Error Beta Tolerance VIF
(Constant) -1,836 1,430 -1,283 ,202
Extraversie ,059 ,146 ,038 ,405 ,686 ,778 1,285
Vriendelijkheid -,087 ,197 -,038 -,440 ,661 ,926 1,080
Zorgvuldigheid ,470 ,163 ,254 2,892 ,004 ,895 1,117
Emotionele_Stabiliteit ,386 ,178 ,209 2,171 ,032 ,741 1,350








a. Dependent Variable: REGR factor score   2 for analysis 1
Standardized 
Coefficients
B Std. Error Beta Tolerance VIF
(Constant) -2,854 ,791 -3,610 ,000
Zorgvuldigheid ,506 ,158 ,273 3,204 ,002 ,940 1,064
Emotionele_Stabiliteit ,396 ,157 ,215 2,520 ,013 ,940 1,064
Collinearity Statistics
1













Pearson Correlation 1 ,148
Sig. (2-tailed) ,086
N 136 136










Pearson Correlation 1 ,221**
Sig. (2-tailed) ,010
N 136 136



























B Std. Error Beta Tolerance VIF
(Constant) ,846 1,460 ,579 ,563
Extraversie -,196 ,149 -,127 -1,318 ,190 ,775 1,290
Vriendelijkheid -,240 ,201 -,106 -1,193 ,235 ,924 1,082
Zorgvuldigheid ,276 ,166 ,149 1,661 ,099 ,896 1,116
Emotionele_Stabiliteit -,268 ,182 -,146 -1,473 ,143 ,738 1,356
Intellectuele_Autonomie ,079 ,176 ,040 ,448 ,655 ,900 1,111
1









B Std. Error Beta Tolerance VIF
(Constant) -1,095 ,624 -1,754 ,082








a. Dependent Variable: REGR factor score   3 for analysis 1
REGR 
factor 





Pearson Correlation 1 ,153
Sig. (2-tailed) ,074
N 137 137


















B Std. Error Beta Tolerance VIF
(Constant) 1,820 1,284 1,417 ,159
Extraversie -,371 ,131 -,256 -2,826 ,005 ,773 1,293
Vriendelijkheid ,064 ,177 ,030 ,359 ,720 ,924 1,082
Zorgvuldigheid -,239 ,146 -,138 -1,638 ,104 ,898 1,114
Emotionele_Stabiliteit ,300 ,160 ,174 1,875 ,063 ,737 1,356
Intellectuele_Autonomie -,128 ,156 -,069 -,823 ,412 ,899 1,112
1









B Std. Error Beta Tolerance VIF
(Constant) ,646 ,680 ,951 ,344
Extraversie -,394 ,127 -,272 -3,092 ,002 ,819 1,221
Emotionele_Stabiliteit ,341 ,152 ,197 2,245 ,026 ,819 1,221
1









score   4 
for analysis 
1 Extraversie
Pearson Correlation 1 -,356**
Sig. (2-tailed) ,000
N 136 136










Pearson Correlation 1 ,313**
Sig. (2-tailed) ,000
N 136 136
Pearson Correlation ,313** 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 136 136




score   4 
for analysis 
Extraversie















B Std. Error Beta Tolerance VIF
(Constant) -1,227 1,390 -,883 ,379
Extraversie -,013 ,142 -,009 -,094 ,925 ,775 1,290
Vriendelijkheid ,203 ,192 ,095 1,058 ,292 ,924 1,082
Zorgvuldigheid -,019 ,158 -,011 -,118 ,906 ,896 1,116
Emotionele_Stabiliteit ,191 ,173 ,111 1,105 ,271 ,738 1,356
Intellectuele_Autonomie ,065 ,167 ,036 ,389 ,698 ,900 1,111
1















B Std. Error Beta Tolerance VIF
(Constant) ,823 1,364 ,604 ,547
Extraversie -,033 ,139 -,022 -,239 ,811 ,775 1,290
Vriendelijkheid ,095 ,188 ,043 ,505 ,614 ,924 1,082
Zorgvuldigheid -,049 ,155 -,027 -,314 ,754 ,896 1,116
Emotionele_Stabiliteit ,408 ,170 ,228 2,403 ,018 ,738 1,356
Intellectuele_Autonomie -,496 ,164 -,260 -3,028 ,003 ,900 1,111
1









B Std. Error Beta Tolerance VIF
(Constant) ,825 ,662 1,246 ,215
Emotionele_Stabiliteit ,417 ,145 ,233 2,881 ,005 ,995 1,005

















Pearson Correlation 1 ,250
Sig. (2-tailed) ,003
N 137 137











Pearson Correlation 1 -,273
Sig. (2-tailed) ,001
N 137 137




















Bijlage 4 Spreidingsdiagrammen: combinaties factoren en 
persoonskenmerken 






















































Extraversie 0,775       1,290       
Vriendelijkheid 0,924       1,082       
Zorgvuldigheid 0,896       1,116       
Emotionele_Stabiliteit 0,738       1,356       
Intellectuele_Autonomie 0,900       1,111       
Dit zijn de collinearity statistics per persoonskenmerk.
Het betreft de VIF en Tolerance waarden van de lineaire regressieanalyses na stap 1.
Deze waarden gelden voor elk van de afzonderlijke de regressieanalyses op de factoren 
factoren 1 tot en met 6.
Tolerance VIF
Factor 1
Extraversie 0,945       1,058       
Intellectuele_Autonomie 0,945       1,058       
Factor 2
Zorgvuldigheid 0,940       1,064       
Emotionele_Stabiliteit 0,940       1,064       
Factor 3
Zorgvuldigheid 1,000       1,000       
Factor 4
Extraversie 0,819       1,221       
Emotionele_Stabiliteit 0,819       1,221       
Factor 6
Emotionele_Stabiliteit 0,995       1,005       
Intellectuele_Autonomie 0,995       1,005       
Bovenstaand betreft de collinearity statistics per persoonskenmerk per factor.
Dit zijn de waarden als resultante van de lineaire regressieanalyses na de laatste stap van 
de regressieanalyses per factor.
Collinearity Statistics
Collinearity Statistics
